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Geleitwort I

GELEITWORT

Die deutschen Studentenwerke erbringen eine Vielzahl von Legsiuiig die Studie-
renden in der Bundesrepublik Deutschland. Insbesondere in den Bereichele-Verpf
gung, Wohnen und Ausbildungsférderung sind sie aus der Hochschullandsaltait he
tage kaum wegzudenken. Allerdings sehen sich die Einrichtungen gumehmenden
Spannungsfeld ausgesetzt. Einerseits steigt die Erwartungghaltudie Leistungser-
stellung der diversen Anspruchsgruppen stetig. Andererseits ztbhtlasi Staat mehr
und mehr aus der Finanzierung der Einrichtungen zuriick. Des Oftereenfilhiskus-
sionen in der Vergangenheit zu kritischen Fragen hinsichtlickxistenzberechtigung
der Studentenwerke. Unter anderem bei der Bewaltigung desneleisém Rechtferti-
gungsdrucks kann ein aussagekréftiges Controlling einen wesentlicheagbeisten.

Bislang existieren in den Einrichtungen zahlreiche Aktivitaten,udieer dem Begriff
Controlling subsumiert werden kénnen. Diese Ansatze beziehen siddingje tber-
wiegend auf einzelne Problembereiche. Aus einem geschlossenen undeodeass
Controlling-Konzept lassen sich die Malinahmen im Regelfall niclitabl Vor die-
sem Hintergrund entwickelt Herr Triska eine geschlossene Congrdllbnzeption fur
die deutschen Studentenwerke. Besonderes Augenmerk legt er dabasgewahlte
Instrumente, die fur eine Anwendung in den Einrichtungen angepassinwErde be-
sondere Wirdigung verdient dabei die umfassende empirische Unterguair Identi-
fizierung der Schwachstellen im bisherigen Controlling der Studentenwerke.

Auch die Tiefe der Ausfuhrungen im Rahmen der instrumentellenetzonsg bedarf
einer besonderen Wurdigung. Die von Herrn Triska durchgefiihrte Adaptionster- |
mente Balanced Scorecard, integrierte Finanzplanung sowie BosteKalkulation im
Verpflegungsbereich liefert — abgeleitet aus einem gesahmens theoretischen Cont-
rolling-Konzept — beachtliche Hinweise fir die Praxis der Steaewgrke. Die hier-
durch erreichte Praxisndhe zeichnet die Arbeit aus. Insbesdnd&ereich des strate-
gischen Controlling betritt diese Arbeit Neuland und liefert wédiskiet Anregungen zur
langfristigen Rechtfertigung der Existenz der Studentenwerkesamdt zur Beherr-
schung des angefuhrten Spannungsfelds.

Vor diesem Hintergrund liefert die Arbeit wertvolle Hinwefsie die Entscheidungstra-
ger, um sich in dem beschriebenen Spannungsfeld zukinftig zu positionogrenin-
sche ihr daher eine weite Verbreitung.

Prof. Dr. Wolfgang Berens



Vorwort v

VORWORT

Die vorliegende Arbeit entstand wahrend meiner Zeit als wisbaftscher Mitarbeiter
am Lehrstuhl fur Betriebwirtschaftslehre, insb. Controlling bei .PBd#rens an der
Westfalischen Wilhelms-Universitat Miinster. Die Arbeit wurdeJuni 2005 als Dis-
sertationsschrift angenommen. Zum Gelingen eines deraRiggektes tragen die viel-
faltigsten Personen in unterschiedlichem Ausmal} bei. lhnemrgiEolgenden mein
Dank.

Zunachst einmal mochte ich meinem Doktorvater Prof. Dr. Wolfgaergris danken.
Sowohl bei der Themenwahl als auch bei der fortlaufenden Beratungrwazahlrei-
chen Situationen eine wertvolle Hilfe. Besonders dankbar bin ich flgingeraumten
FreirAume und das durch ihn erzeugte ideale Arbeitsklima, dageitiam Lehrstuhl
zu einem unvergesslichen Lebensabschnitt werden liel3. Ebenso gibarmdimmeinem
Zweitgutachter Prof. Dr. Gerhard Schewe firr die Ubernahm@waegtgutachtens. Be-
sonderer Dank gilt ferner dem Dachverband Deutscher Studentenuwestiesondere
Frau Dipl.oec. Gabriele Saremba. Neben einer Vielzahl wertJdilereise ist es dem
Engagement des Dachverbands zu verdanken, dass fur die durchgefihrteckenpiri
Untersuchung mehr als drei Viertel aller Studentenwerke zu €gimmahme bewogen
werden konnten. Aul3erdem bin ich dem Geschaftsfihrer des Studentenviesdteny
Herrn Peter Hassmann, sowie der Controllerin dieses Studententarks]eike Geis-
ler, aufgrund der intensiven Zusammenarbeit zu groRem Dank verpflichtet.

Ein ganz besonderes Arbeitsumfeld trug zudem maf3geblich zum Gelilegen Arbeit
bei. Insbesondere bedanke ich mich bei Dr. Andreas Hoffjan und Dr.BRetedsmann
fur ihren unermidlichen Einsatz und ihre auf3erst hilfreichen AnregunganManu-
skript. Auch gilt meine besondere Dankbarkeit Dipl.-Kfm. Klaus Flagia Dipl.-Kfm.
Klaus Segbers fir die Unterstitzung bei der Erstellung deglbogens fir die empiri-
sche Untersuchung. AufRerdem bedanke ich mich bei Dipl.-Kfm. Daoié, BDipl.-
Kfm. Dipl.-Psych. Bernd Hogemann, Dr. Elmar Karlowitsch, Dipl.-Mattircko Kraft,
Dipl.-Kfm. Florian Krol, Dipl.-Kfm. Jan-Philipp Menke, Dipl.-Kfm. Peal Nevries,
Dipl.-Kfm. Andreas Rohrig, AOR Dr. Walter Schmitting, Dr. Mirkollffiann und
Dipl.-Kfm. Andreas Wompener. Von den vielen studentischen Hilfskraftermidie im
Rahmen meiner Arbeit am Lehrstuhl begleitet haben, méchte itvestetend Herrn
stud. rer. pol. Thomas Kroker und Herrn stud. rer. pol. René Stienemahrefunter-
stitzung bei den vielfaltigsten Aufgaben danken. Aus dem Arbeittairgit mein
Dank abschlieRend Frau Bettina Kleinfelder und Frau Gabriele Ratimglurch die
Ubernahme ungeliebter Arbeiten vielfach zu einer Entlastung beitrugen.

Neben der Unterstitzung aus dem beruflichen Umfeld konnte diese Atdvedurch
eine groRRartige Unterstitzung im familiaren Umfeld zu einewlgrdichen Abschluss
gebracht werden. Meine Familie war mir stets ein gr&ekhalt. Der Dank gilt insbe-
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sondere meinen Eltern fur die mir gewahrten Freiraume in@Baatimeine beruflichen
Perspektiven. Ohne ihre finanzielle und moralische Unterstutzung diése Arbeit
nicht moglich gewesen. Wahrend meiner Zeit am Lehrstuhl habe nghetahinaus den
grof3ten privaten Erfolg erzielt. Ich habe meine Frau Petra kegelernt und wéahrend
dieser Zeit geheiratet. Aufgrund der freundlichen Aufnahme in ihreniliEakreis
maochte ich mich auch bei ihnen bedanken. Meine Frau hat mit mir zesadthewielen
Hohen und Tiefen kennen gelernt und gemeinsam durchgestanden. Sowohldreachw
als auch schéonen Tagen war sie mir immer ein gro3er Rickhalt uetbaheidend
zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen. Ihr Ansporn und die Vision arngemein-
samen Zukunft haben mich stets befligelt. Dir, Petra, widme idbaealk fur die vielen
Aufmunterungen diese Arbeit.

Thomas Triska
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1 Einleitung
1.1 Motivation und Zielsetzung der Untersuchung

In nahezu allen o6ffentlichen Institutionen der Besigtpublik Deutschland ist seit eini-
gen Jahren eine starke Zunahme eines ausgepragidariisierungsdenkens zu be-
obachten. Drei wesentliche Faktoren werden in dieBasammenhang des Ofteren als
Beweggrunde dieser Entwicklung angefiihrt. Erstemferaert eine Verschlechterung
des wirtschaftlichen Umfelds einen hoheren Veramugsdruck. Zweitens fuhrt die
durch die Politik bewirkte Deregulierung zu einemahme der Konkurrenz, da ehemals
staatlich dominierte Markte eine Abschwachung itMenopolstellung beflrchten mis-
sen. Drittens kdnnen allgemein gestiegene Anfordgrn der Gesellschaft an die Leis-
tungserbringung konstatiert werden.

Auch in den Studentenwerkeals Untersuchungsgegenstand der nachfolgenden Aus-
fuhrungen finden derartige Veréanderungen statt. Wiagschaftliche Umfeld unterliegt
seit mehreren Jahren einem kontinuierlichen Warttiek wesentliche Ursache ist da-
bei der nachhaltige Riickzug des Staates aus danFerung der EinrichtungérDie-
ser manifestierte sich in der Vergangenheit vigifacceinem vollzogenen Wechsel von
einer Fehlbetrags- zu einer Festbetragsfinanziemingicklaufigem VolumeA.AuRer-
dem wird den Einrichtungen in zunehmendem Mal3eSdikstverantwortung far ihr
Handeln Ubertragen, um Mechanismen entwickeln zun&n, die eine bessere Positio-
nierung gegentiber der zunehmenden Konkurrenz eichégP Als gegenwartige An-
zeichen dieser Entwicklung kdnnen gesetzlich gdBama FreirAume beziglich der
Griindung von bzw. Beteiligung an Unternehmen argefiterderf. Die geschaffenen
Moglichkeiten tragen zu einer wirtschaftlicherenistengserstellung und somit einer
verbesserten Konkurrenzsituation bei. Zudem karenfalls eine gestiegene Anforde-
rung an die Leistungserbringung durch die Studaearfestgestellt werden. Durch die
Mitfinanzierung der Einrichtungen Uber die Semdstgrage lassen sich generell hohe
Anspriiche an die Leistungserstellung konstatidbeeser Aspekt wird durch die stetig
steigende Hohe dieses Beitrags verstarkt.

! Vgl. hier und im Folgenden ¥#er (2003), S. 5.

2 Im Folgenden werden die Begriffe Studentenwerlosym fur die Bezeichnungen Studentenwerk und Stedie
denwerk verwendet. Bis auf Rheinland-Pfalz, wo Bézeichnung Studierendenwerk giiltig ist, fihren théhe
Einrichtungen den Titel Studentenwerk.

% ausfiihrlich wird diese Entwicklung in Abschnitt231.4 beschrieben.
4Vgl. zu diesen beiden grundsétzlichen Finanziestorghen VWLF (2004), S. 507.

° Aufgrund ricklaufiger staatlicher Zuschusse istimigen Geschéaftsbereichen ein Verfall der Pretsile der Stu-
dentenwerke festzustellen, der unmittelbar zu espérbaren Erhéhung der Konkurrenzsituation beitrag

® So wird dem Studentenwerk Berlin beispielsweiseBeginn des Jahres 2005 diese Option eingeravgit.§ 1
Abs. 4 StWG (Studentenwerksgesetz Berlin). Entwicgken in anderen Bundeslandern verlaufen ahnlich.
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Die sich wandelnden Rahmenbedingungen flihren zusagefasst zu einer zuneh-
menden Konkurrenz von alternativen Anbietern satééggenden Anforderungen an die
Managementqualitaten aufgrund der gestiegenen eNaflichkeitserfordernisse.

Im offentlichen Verwaltungsbereich finden als Reaktauf die Veranderungen seit ei-
nigen Jahren Begriffe wie ,New Public Managem&ntier ,Neues Steuerungsmodell*
eine zunehmende Verbreitung. Grundidee dieser Kiazst eine Ubertragung vorhan-
dener wirtschaftswissenschatftlicher Erkenntnis$edan 6ffentlichen Bereich. Mit ihrer
Hilfe sollen die neuen Herausforderungen bewéaltigtden. Die angesprochenen Kon-
zepte sind allerdings tUberwiegend auf den offemtiic Kernverwaltungsbereich - bei-
spielsweise Kommunalverwaltungen - beschrankt. Aufg der unterschiedlichen
Rahmenbedingungen ist dabei eine einfache Ubernadieses Gedankenguts auf 6f-
fentliche Institutionen nicht immer méglich. In iee Fallen sind umfangreiche Anpas-
sungen vorzunehmen bzw. sind Konzepte und Instrtenesgar neu zu entwicketh.
Eine Anwendung auf Studentenwerke als spezifisosétuition des 6ffentlichen Ver-
waltungsbereichs ist aufgrund des hohen Anteils Slgbstfinanzierung durch hohe
Umsatzerldse nur bedingt maglich.

Die mangelnde Eignung einer Ubertragung dieser Kptezschrankt die Bemiihungen
der Einrichtungen zur Bewaéltigung dieser neuen Addoungen keinesfalls ein. Die
nachhaltigen Veranderungen fuhrten 1998 zu eineemeéselbsteinschatzung der Stu-
dentenwerke. Seither verstehen sie sich als ,med@&mnstleistungsunternehmen®.
Insbesondere eine konsequente Markt- und Kunderiaiang, eine Personalqualifika-
tion und -entwicklung sowie eine steigende Quagi&herung werden unter diesem
Modernisierungsgedanken verfolgtUberwiegend sind diese Schlagworte bislang je-
doch lediglich als pauschale Forderungen einzustuf@ hinterfragen ist, inwieweit
konkrete Veranderungen in den letzten Jahren sefatigen haben und welche Mecha-
nismen hierzu eingesetzt wurden. Einen wesentli@arstein zur Erreichung der sich
im Rahmen dieses Modernisierungsprozesses gesetidlenleistet der Aufbau eines

! Vgl. zu diesen neuen Anforderungen erganzemdHoORN (2004), S. 171. Besonders deutlich zeigen sichAde
wirkungen dieser Entwicklungen in Baden-Wirttemb&rgrt ist im Hochschulgesetz seit einigen Jahienvbg-
lichkeit der Tatigkeitsibernahme von den Studenggken durch die Hochschulen kodifiziert. Hauptsiéthiird
hiermit die Zielsetzung einer erhdhten Konkurretuzgtion der Studentenwerke zur Steigerung einetsehaftli-
cheren Arbeitsweise verbunden. VgIEX(2004), S. 135. Allerdings wurde diese Alternatwm den Hochschu-
len noch nicht in Anspruch genommen. VgHRENBERG (2004), S. 32. Auch wenn diese Veranderungenrgsla
allenfalls landesspezifisch auftreten, so verm&ierennoch die Veranderungen des wirtschaftli¢hmfelds der
Studentenwerke zu veranschaulichen.

8 Vgl. zum New Public Management die Gesamtwerke zorB. BuscH (2003), $HEDLER/PROELLER (2003),
SANDER/LANGER (2003), GRUNING (2000), MscHoLD/BogumiL (2000), BipAus (1998) oder HIBER (1997).

o Vgl. zum Neuen Steuerungsmodell z. BINBHER/NIEPEL/SCHILL (2002), S. 219 ff.
19y/g1. BeramANN (2004), S. 229.
1 vgl. DSW (2003a), S. 3.
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auf die Bedurfnisse der Studentenwerke angepasatessagekraftigen Controlling-
Konzepts. Auch die Einrichtungen erkennen in zurehadem Ausmald den mdglichen
Nutzen des Controlling in diesem Zusammenhang. Kainkird zur Erhéhung der von
den Studentenwerken angestrebten WirtschaftlicliezitEinsatz eines Controlling und
einer systematischen Kostenreduzierung postdfiert.

Eine bislang unzureichende Abgrenzung des Comiplin den Studentenwerken so-
wohl in der Theorie als auch in der Praxis fuhangisatzlich zu Schwierigkeiten beim
Aufbau eines geschlossenen Controlling-Systems.vigiéach stattfindenden Control-
ling-Tatigkeiten lassen sich nicht aus einem gesddnen theoretischen Konzept ablei-
ten. Die SchlieBung dieser existierenden Luckehrdfie und Praxis ist ein wesentli-
ches Anliegen dieser Untersuchung. Dartber hinallensdurch eine instrumentelle
Ausgestaltung des Controlling neue Erkenntnisseogeen werden, um das bestehende
Controlling-Instrumentarium in den Studentenwerl@nrichtungsspezifisch zu opti-
mieren.

Aus diesen beiden Hauptzielsetzungen der Arbeselasich folgende Problembereiche
ableiten:

= die Entwicklung einer theoretisch geschlossenentrGlling-Konzeption fur Stu-
dentenwerke,

= die Ableitung der konkreten Aufgaben und Funktiodes Controlling in den deut-
schen Studentenwerken,

= die Identifikation derjenigen Instrumente, deremdaiz - unter Berlcksichtigung
vorzunehmender Anpassungen - aus heutiger Sichyyeb&€h zu einer Verbesse-
rung des Controlling in den Studentenwerken begtnag

= die Anpassung oder Weiterentwicklung der ausgewdhlhstrumente fur einen
Zielsetzungsgerechten Einsatz in den deutscher@rmverken,

= die Auswirkungen der instrumentellen Umsetzung @entrolling-Konzeption auf
die Organisation des Controlling in den deutschieidé&htenwerken.

Die Erfullung dieser verschiedenen Problembereiktien grob in der angegebenen
Reihenfolge stattfinden. Aus diesem Grund lassersigih bereits als ein erster Uber-

12\/gl. hierzu DSW (2002a), S. 66.



1 Einleitung 4

blick Gber den Untersuchungsverlauf auffassen,efeim weiteren Verlauf zu spezifi-
zieren gilt.

1.2 Ubersicht tiber den Untersuchungsablauf

Die Basis der vorliegenden Untersuchung bilden Zreixisprojekte desHHRSTUHLS
FUR BETRIEBSWIRTSCHAFTSLEHRE INSBESONDERE CONTROLLING der Westfalischen
Wilhelms-Universitat Miunster. Projektpartner war beiden Fallen dasTSBDENTEN-
WERK MUNSTER Gegenstand der Projekte war neben einer Analgse&arhandenen In-
formationssystems die Weiterentwicklung der Kostehnung in den Verpflegungsein-
richtungen des betreffenden Studentenwerks. Didiegeem Rahmen gewonnenen Er-
kenntnisse flieRen direkt oder indirekt in die v@gkende Untersuchung ein. Ein direkter
Einfluss ist insbesondere im Bereich der geschéfesthsbezogenen, instrumentellen
Umsetzung der Konzeption zu erkendg&mdirekt finden Erkenntnisse aus zahlreichen
Gesprachen und Interviews bei diversen Handlungghiymgen an verschiedenen
Stellen Eingang in die Arbeit. Nachfolgend wird dpgsamte Untersuchungsablauf
knapp erlautert.

Die Vermittlung eines controllingtheoretischen Giuerstandnisses und die Erarbei-
tung eines studentenwerksadaquaten Controlling-Raperists sind Gegenstand des
Kapitels 2 Zur Bildung eines einheitlichen Grundverstandesserfolgt zunachst die
Darstellung und Kritik alternativer Controlling-Asize. Aufbauend auf den Gemein-
samkeiten dieser Ansatze wird eine erste grobech#tsung moglicher Inhalte des
Controlling in Studentenwerken vorgenommen. Im #fttinkt des sich anschlieRenden
Abschnitts steht die Entwicklung des GrundgerugtereControlling-Konzeption, das
als Bezugsrahmen der nachfolgenden Kapitel diem.noch nicht erfolgte, ausfihrli-
che Behandlung der Kontextfaktoren des Untersucgegenstands Studentenwerk er-
fordert eine Abstraktion der Ausfihrungen auf ¢ffiehe Institutionen allgemein. Pra-
zisierungsbedarf besteht fir die Studentenwerkbesmndere bei den spezifischen
Controlling-Aufgaben, dem Einsatz der Controllimgtrumente sowie der organisato-
rischen Ausgestaltung des Controlling. Diese Eldmsimd ganzlich als kontextabhan-
gig einzustufen.

Die Erkenntnis, dass die ,Effizienz der Aufgabenmahmung [...] entscheidend von
der Gestaltung der Kontextfaktoréhébhangig ist, fiihrt somit auch bei den deutschen
Studentenwerken zu dem Erfordernis, dies&apitel 3 intensiv zu analysieren. Zu-
nachst erfolgt eine Differenzierung in interne wderne Kontextfaktoren. Aufgrund

13 Vgl. zur Weiterentwicklung der Kostenrechnung imarpflegungsbereich Abschnitt 5.3 und erganzertKR/
HARMANN (2004), S. 140 ff.

14 HoFFJAN(1998), S. 2.
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des offentlichen Charakters der Studentenwerke ansthlie3end der Schwerpunkt der
Ausfuhrungen auf die internen Faktoren gelegt. Aufimd auf den Erkenntnissen aus
der Betrachtung der Kontextfaktoren und unter Bleidhtigung des aufgezeigten

Controlling-Rahmengerusts lassen sich anschlief@aid studentenwerksspezifische
Controlling-Aufgaben ableiten.

Die Frage, welche dieser Aufgaben im weiteren \tértber Untersuchung im Rahmen
der instrumentellen Umsetzung verstarkt zu berigbitigien sind, Iasst sich unabhangig
von einer Analyse des aktuellen AusgestaltungsgiladsControlling in den Studenten-
werken nicht beantworten. Dieser ist abh&ngig vem loereits durchgefiihrten Control-
ling-MafRnahmen. Die Aufdeckung der Schwachstellemlisherigen Controlling findet

in Kapitel 4 mittels einer empirischen Analyse statt. Die aeisdntersuchung gewon-

nenen Erkenntnisse stitzen die Vermutung, dasstrditegischen Controlling-Aufgaben
zum heutigen Zeitpunkt weitaus weniger als die ajpern erfillt werden. Aus diesem

Grund erfolgt bei der anschlieBenden Auswahl dstrimente eine héhere Gewichtung
strategisch orientierter Verfahren.

Der Schwerpunkt der Arbeit liegt in der Anpassuetriebswirtschaftlicher Instrumente
an die spezifischen Anwendungsbedingungen der Btexwerke inrKapitel 5 Hierbel
wird sowohl die Erfullung strategischer als aucleragiver Controlling-Aufgaben ange-
strebt. Exemplarisch werden dabei wesentliche Erkesse auf die spezifischen Rah-
menbedingungen eines Beispiel-Studentenwerks @lgerir Die Charakteristika dieser
Einrichtung entsprechen den auf Basis der empeisddntersuchung durchschnittli-
chen Verhaltnissen in den Einrichtungen. DurchealMsrgehensweise kdnnen konkrete
Handlungsempfehlungen gegeben werden, die auf\&eieahl anderer Studentenwer-
ke Ubertragbar erscheinen.

Die instrumentelle Umsetzung einer Controlling-Kepton erfordert irKapitel 6 eine
Diskussion Uber die grundséatzliche organisatoridr@ankerung des Controlling in den
Studentenwerken. Diese wird durch die instrumentlisgestaltung und die allgemei-
nen Controlling-Aufgaben mal3geblich beeinflusstmZeinen stellt sich die Frage, in-
wieweit eine eigene Stelle Controlling geschaffed in welcher Form sie in das beste-
hende Organisationsgeflige eingeordnet werden Antlererseits sind Empfehlungen
zu geben, welche Anforderungen an die ControlliniggNeiter® gestellt werden. Er-
ganzend werden an dieser Stelle wesentliche Aspékée EDV-technischen Unterstiit-
zung im Controlling dargestellt.

Bim Folgenden wird fir alle Personenbezeichnungerie-beispielsweise Mitarbeiterinnen und Mitarbeit@e-
schaftsfihrerin und Geschaftsfihrer, Kultusministeamd Kultusminister - stellvertretend die manhécForm
angefihrt.
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Kapitel 7 fasst die Ausfilhrungen der Arbeit knapp zusammmh skizziert weiteren
Forschungsbedarf. Abbildung 1 gibt abschlieRendreldberblick tiber den Aufbau der
Untersuchung.

] A Kapitel 7: Zusammenfassung und Ausblick A

Kapitel 5: Instrumentelle
Umsetzung der ——
Controlling-Konzeption

A A

Abschnitt 4.3: Erflllungsgrad der, controllingspezifischen Aufgaben
T

Kapitel 6: Organisation
des Controlling

Kapitel 4: Analyse der Ausgfstaltung des Controllin g

A Abschnitt 3.3: Controllingspezifische Aufgaben A

Kapitel 2: Controlling- Kapitel 3: Kontext-
theoretischer _— faktoren der
Rahmen Studentenwerke
A A

Kapitel 1: Einleitung

Abbildung 1: Ubersicht tiber den Untersuchungsablauf

Der besonderen Bedeutung der Ermittlung von stedeverksspezifischen Controlling-
Aufgaben wird durch die direkte Aufnahme des Ab#tHir3.3 in die Abbildung Rech-

nung getragen. Selbiges qilt fir die Einstufung Bd&llungsgrads der Aufgaben in Ab-
schnitt 4.3, da dieser einen mal3geblichen Einflugglie instrumentelle Ausgestaltung
als Schwerpunkt dieser Arbeit austibt.
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2 Entwicklung eines controllingtheoretischen Rahmes

Zur Entwicklung eines Controlling-Konzepts fur deudentenwerke wird zunachst eine
Klarung des Begriffs Controlling vorgenommen. Ariggfhend erfolgt die Darstellung
verschiedener, theoretischer Ansatze in Abschrilit @n ein Grundverstandnis der In-
halte des Controlling zu erarbeit®rAm Ende der kritischen Darstellung jeder Alterna-
tive wird knapp deren Bedeutung fiur die Studentekevdeschrieben. Die Bewertung
erfolgt an dieser Stelle sehr allgemein, da deetsnichungsgegenstand noch nicht hin-
reichend umfassend beschrieben wurde. Die Zusanassmig relevanter Aspekte der
verschiedenen Anséatze findet abschliel3end statt.

Kritisch ist im Zuge der Entwicklung eines Contiadj-Grundgerists fur Studentenwer-
ke in Abschnitt 2.2 zunachst in Abschnitt 2.2.1 Hignung der Erkenntnisse zum 6f-
fentlichen Verwaltungscontrolling fur 6ffentlichadtitutionen - wie die deutschen Stu-
dentenwerke - zu beurteilen. Anschliel3end wird ioséhnitt 2.2.2 ein Controlling-
Grundgerist vorgestellt, das wesentliche Elemengr €ontrolling-Konzeption flr die
Studentenwerke enthalt.

Zur Beurteilung der Eignung der bisherigen Erkersse zum oOffentlichen Verwal-
tungscontrolling findet an dieser Stelle bereitseeéknappe Einordnung der Studenten-
werke in den Verwaltungsbereich statbie Einrichtungen lassen sich dem 6ffentlichen
Verwaltungsbereich zuordnen, da sie UberwiegendRéiehtsform der Anstalt des 6f-
fentlichen Rechts aufweisen. Naclt#HORN sind unter 6ffentliche Verwaltungen ,von
juristischen Personen des offentlichen Rechts getra Institutionen bzw. Wirtschafts-
subjekte® zu verstehen. Hierzu zahlen auch die Anstaltenoffestlichen Rechts. In
dieser Arbeit wird im weiteren Verlauf ergdnzendisalien dem Kernverwaltungsbe-
reich und o6ffentlichen Institutionen differenziértDa die Studentenwerke ihren GroR-
teil der Einnahmen selbst erwirtschaften, lasserssih als 6ffentliche Institution ein-
stufen.

'8 Die theoretisch orientierten Ansétze werden vigifeauch als Controlling-Konzeptionen bezeichnetl. Vg
PIETSCHSCHERM (2001), S. 206 ff. oderciERM/PIETSCH (2004), S. 11.

7 Diese Einordnung ist notwendig, da bei der Entlicl eines Controlling-Rahmengerists bereits eiiffer®n-
zierung dieses weiten Bereichs vorgenommen werdessnDieser Aspekt wird in Kapitel 3 erneut aufifégr
und intensiviert.

18 EicHHORN (1993), S. 125.

9 ber Begriff ,Kernverwaltung" ist in der Literaturicht einheitlich definiert. Haufig findet man eitmterteilung
in die Bereiche ,6ffentliche Verwaltung” und ,6ffdiche Institution”. Zum Bereich 6ffentliche Verwahg zéhlen
dabei insbesondere Verwaltungen, die nur einemgeni Anteil an Eigenumsatz erzielen. Hierunterefalheben
den Kommunalverwaltungen auch die Ministerialveturaden. Vgl. beispielsweiseRBGGEMEIER (1998), S. 45
oder WEBER (1988), S. 172. Nachi@HORN ist diese Unterteilung nicht korrekt, da samtlictflentlichen Institu-
tionen als Teilbereich der 6ffentlichen Verwaltuamgesehen werden. Im Folgenden wird zur eindeutidpemen-
zung eine Unterscheidung des offentlichen Verwastiereichs in die Teilbereiche Kernverwaltung uffdnili-
che Institutionen vorgenommen, obwohl diese nichirostritten ist.
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2.1 Kiritische Wirdigung diverser Controlling-Ansétze

Eine theoretische Fundierung des Controlling gedtalich als duRerst schwierig, da
sich Controlling aus der Praxis entwickelt hat. Rasschlaggebende Punkt fur dessen
Durchbruch war das Ende der WeltwirtschaftskriséaAg der dreil3iger Jahre des letz-
ten JahrhunderfS.Die wirtschaftlichen Verhaltnisse zu diesem Zeitigukonnen als
katastrophal eingestuft werden. Die Bewaltigungwlietschaftlichen Misere stellte die
Unternehmen vor neue Herausforderungedierbei erhoffte man sich vom Controlling
eine Hilfestellung. Eine erste Beschreibung desgkéitsbereichs eines Controllers im
angloamerikanischen Raum entstammt dem Jahre T8@nach lasst sich das Auf-
gabengebiet eines Controllers wie folgt charaktes: ,[...] the basic function of the
controller is to take accounting out of its stjaitket so that it can be used by practical
management® Die Vielfalt der sich hieraus ergebenden Defimign des Controlling
ist kaum Uberschaub&rEine allgemein anerkannte Definition existiert hign jetzigen
Zeitpunkt nicht. In dieser Arbeit soll im Folgendeder Auffassung von
BERENIHOFFIANSTRACK gefolgt werden, die Controlling ,als BeschaffungjfBerei-
tung und Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetjsgerechter Entscheidungen”
versteheri? Anhand dieser Formulierung wird deutlich, dass t@sing ein weitaus
groReres Aufgabenspektrum abbildet, als oftmalerudem féalschlich verwendeten
Terminus ,Kontrolle* verstanden werden kann. Deinsige Wandel des Controlling
fuhrt dazu, dass eine synonyme Verwendung diesase¥/aicht mehr zeitgemal er-
scheint®

Die Kontroversen hinsichtlich einer einheitlichermfDition des Controlling spiegeln
sich auch in der Intensitat der Diskussionen becligler Inhalte des Controlling wie-
der. Verschiedenste theoretische Ansétze der Qlmgré-orschung werden derzeitig in

2 Die Wurzeln des Controlling gehen allerdings ksrauf das Mittelalter zurtick. Schon im 15. Jahderhwar ein
LCountrollor* fir die lickenlose Aufzeichnung eimnd ausgehender Geld- und Guterstrome zustandify. Vg
JacKsON (1950), S. 17 f. Die erste Stellenbezeichnung ,Coatier” findet sich 1880 bei der Eisenbahngesell-
schaft Atchison, Topeka & Santa Fe Railway Systégi. Jackson (1949), S. 7 f. Da diese Ereignisse allerdings
dem Controlling nicht zum Durchbruch verhalfen, desr sie an dieser Stelle nur knapp erwahnt.

21 Vgl. BERENIBERTELSMANN (2002), S. 281.
22 JACKSON (1949), S. 25.

2 Die Umschreibungen variieren zwischen eher allgemehaltenen Tatigkeitsbeschreibungen und exaibeuu-
lierten Definitionen. Als Beispiel einer eher aligein gehaltenen Tatigkeitsbeschreibung sei avHDE verwie-
sen. Dieser vertritt die Auffassung, dass Contigllhicht Kontrolle bedeute, sondern dazu beitregmte, dass
sich jeder selbst kontrollieren kann. Vgle¥diLE (1997), S. 19 ff. Eine exakte Definition des Coliing findet
man demgegeniber beispielsweise bacRvANN (2001), S. 13. Vgl. hierzu ergéanzend die Ausfihaemgu Be-
ginn des Abschnitt 2.1.2.

2 Vgl. BERENJHOFFIANSTRACK (1995), S. 144 oder auch spaterfRRWITTE/BERENS(1996), S. V. sowie BRENY
BERTELSMANN (2002), S. 280. Durch bkiek wurde diese Definition um den zusatzlichen Aspektiommunika-
tion erweitert. Vgl. MbsiEk (2002), S. 67.

% Vgl. BERENIBERTELSMANN (2002), S. 281.
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diesem Zusammenhang diskutiert, ohne dass zumgkeauHeitpunkt eine Dominanz
einer Theorie konstatiert werden kafnm Folgenden werden ausgewahlte Konzepte
beschrieben. Ein Auswahlkriterium ist die Intertsdér Ausfihrungen in der Literatur.
Zudem sollen mdglichst viele unterschiedliche aalfitrgrelevante Anséatze zur Gewin-
nung eines breiten Uberblicks dargestellt werdendieser Arbeit werden daher der
koordinations-, der informations- und der ratiotéiorientierte Ansatz diskuti€ftMit
dem koordinations- und dem informationsorientierk@nzept existieren zwei Theo-
rien, die unabhangig voneinander eine Rechtferggier Existenz durch eine detaillier-
te Beschreibung der Hauptinhalte des Controllinqngbmen. Auch WBER vertrat ur-
sprunglich die koordinationsorientierte Sichtweigels der Vielfalt der Kritikpunkte
entwickelte er zusammen mit@AFFER aber den rationalitatsorientierten AnsAtRie-

ser vereint Elemente der beiden anderen KonzemeAlfnahme dieser Theorie in die-
se Arbeit wird aufgrund der Neuartigkeit und deteisiven derzeitigen Diskussion in
der Literatur gerechtfertigt. Relevante Aspekte dén Untersuchungsgegenstand wer-
den gegen Ende der Beschreibung des jeweiligent2esaur kurz aufgegriffen, da die
Ermittlung eines umfassenden GrundverstandnissesCaatrolling im Vordergrund
steht

2.1.1 Koordinationsorientierter Ansatz

Koordination sei im Folgenden in Anlehnung aoRNATH allgemein definiert ,als ziel-
gerichtete Abstimmung von interdependenten Sachiterii®®. Ein auf der Koordinati-
on aufbauender Controlling-Ansatz wurde erstmats HORVATH propagiert. Eine Wei-
terentwicklung erfolgte durch ePER* Heutzutage wird er vielfach sowohl in der For-
schung als auch in der Lehre als das vorherrschi¢odeept angesehéhDie Bewalti-

2 Vgl. NERDINGERHORSMANN (2004), S. 711.

27 Neben den nachfolgend intensiv vorgestellten @diimigansatzen existieren weitere, die entwedeeiimem
wesentlich geringeren Umfang diskutiert werden adeanderen Ansétzen eine inhaltliche Nahe aufwelderzu
zahlt beispielsweise der rechnungswesenorientfersatz, der als eine Vorstufe des informationsaiéeten An-
satzes angesehen werden kann. In der jingeren ngengheit wird zudem der Ansatz des reflexionsoieeten
Controlling intensiver diskutiert. Vgl. hierzu?scHScHERM (2000), S. 395 ff, BTsCHSCHERM (2004), S. 535
ff. und PFEFFEKOVEN (2004), S. 560 ff. Zum allgemeinen Entwicklungsaafl der diversen Ansatze vgl.
WEIBLER/LUCHT (2004), S. 877 f. Darliber hinaus sei auf den médironsékonomischen AnsatavErT (2002), S.
21 ff. und stellvertretend fir alle Ubrigen den kidmutionsorientierten Ansatz verwiesen. Vgl. hietank (2004),
S. 415 ff. Fur die Zwecke dieser Arbeit erscheiimeedetaillierte Darstellung aller Ansétze aus demannten
Grunden wenig zielfihrend.

28 \/gl. WEBER/SCHAFFER (1999), S. 731 ff.

29 HORVATH (2002), S. 56. Ahnlich wie bei den Definitionsvaniigen fiir den Begriff Controlling lasst sich auch
beim Begriff Koordination keine einheitliche Defiioin erkennen. Im Folgenden werden stellvertreféndille an-
deren zwei weitere Vorschlage kurz beschriebeverE/WAGENHOFER(2003), S. 454 verstehen unter Koordinati-
on allgemein ,die Abstimmung von Einzelaktivitétear Erreichung tbergeordneter Ziele". Ein konkretéror-
schlag stammt von &sioL, der unter Koordination grundséatzlich eine Abstinmm arbeitsteilig vollzogener Hand-
lungen hinsichtlich der Gbergeordneten Ziele vétstégl. KosioL (1976), S. 171.

%0 Vgl. LANGE/SCHAEFER (2003), S. 400.
81 Vgl. AHN (1999), S. 109 ff. oderiRscH (2003), S. 249 ff.
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gung der Koordinationserfordernisse stellt hiedieiwesentliche Aufgabe des Control-
ling dar. Uneinigkeit besteht indes in der Frage Babezugs der relevanten Organisa-
tionseinheiten. Laut BRVATH entspricht das Controlling einem ,Subsystem den-Fi
rung®. Es umfasst demnach Planungs-, Kontroll- und mfdionsinstrumentarien, um
die Koordination des Gesamtsystems zu unterstikienbei sind ergebniszielorientiert
sowohl systembildende als auch systemkoppelnde kéespri berlicksichtigefi. Die
Koordination erfolgt dabei einerseits innerhalb &snungs-, Kontroll- und Informati-
onssystems, allerdings werden auch die Abstimmuagaeschen den Fuhrungsteilsys-
temen hierunter subsumiéttk UPPER erweitert diesen Ansatz zusétzlich um die Kom-
ponenten Organisation und Personalfihrung. Demlzssen sich in Unternehmen bei
dieser komprimierten Betrachtungsweise funf Tetlyse unterscheideh:

= Planungssystem,
Kontrollsystem,
Informationssystem,
Personalfiihrungssystem,
Organisation.

Je weiter die eigenstandige Entwicklung dieser flifbereiche voranschreitet, desto
starker findet eine Erhdhung des Koordinationsifedastatt. Dieser kann teilweise
durch die einzelnen Bereiche - inshesondere duecRldnung und Organisation - selbst
erfullt werden. Es bleibt jedoch zu konstatiereassd die Koordinationserfordernisse
durch die angesprochenen Teilsysteme nicht komahbegedeckt werden kdénnen. Inso-
fern wird diesem Erfordernis eine eigenstandigeblrastellung zugesprochen, die
durch das Controlling im Sinne einer Abstimmung Békrungssystems erfullt werden
kann Hierdurch kann die Koordination ,als das den Cktmades Controlling letzt-
lich ausmachende Merkmal‘angesehen werden.

Zu diesem und den nachfolgenden Konzepten existjereeils vielfaltige Kritikpunkte.
Einige wesentliche werden bei den verschiedenerétzan jeweils dargestellt, um ein
geschlossenes Gesamtbild zu erhaltédem koordinationsorientierten Ansatz wird oft

%2 HorVATH (2003a), S. 151.
33 Vgl. HOoRVATH (2003a), S. 151.
3 Vgl. LANGE/SCHAEFER(2003), S. 400.

® Vgl. KupPer(2001), S. 15. Bei dieser Darstellung handelt es sim eine stark komprimierte Betrachtung. Dar-
uber hinaus sind auch alternative UnterteilungenFdgrungssysteme denkbar. Eine Ubersicht iibeGtlatle-
rungsvorschlage vonBICHER/MEYER (1976), WUNDERER'GRUNWALD (1980) und WD (1974) sowie deren Ge-
meinsamkeiten findet man ebenfalls b&rAER(2001), S. 14.

6 v/gl. KupPER(2001), S. 15.
3" Franz (2004), S. 273.
38 Vgl. zu den nachfolgend angefiihrten Kritikpunk®@aLL (2000a), S. 1 f. und WL (2004), S. 393 ff.
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entgegengehalten, dass bei seiner Akzeptanz eieestHiitzung des Controllirsgatt-
findet. Der Stellenwert des Controllers im Untemrmeim wird als extrem hoch einge-
schatzt. Eine Uberschneidungsfreie Abgrenzung dggalenbereichs ist nicht ohne
weiteres moglich. Dieser offensichtliche Einwandra@aizuerst von G4NEIDER propa-
giert, der den Controller bei Akzeptanz dieser Kagtion in der Rolle eines ,Super-
manns*” sieht, der sich fir alle Probleme innerttdb Unternehmensorganisation dem-
nach zu verantworten h#t.

Eine Beschrankunder Betrachtunguf die Teilsysteme Planung, Kontrolle und Infor-
mation sowie im erweiterten Ansatz der EinbezugREreiche Personal und Organisa-
tion erscheint zudem recht willkirlich. Die Nichthieksichtigung alternativer Untertei-
lungen der Fuhrungsteilsysteme fihrt zum Vorwuneeweitgehend willktrlichen Ab-
grenzung der einzelnen Bereicfe.

Der hohen Akzeptanz in Forschung und Lehre stehé efergleichsweise geringe
Verbreitung in der Unternehmenspraxis gegenuberddrch empirische Untersuchun-
gen bestéatigt wird. Eine Analyse der Personliclsegitorderungen in Stellenanzeigen
veranschaulicht, dass in den Jahren 1990-1994 ibeustellenden Controllern bzw.

controllingahnlichen Stellen die Eigenschaften Jgiieche Fahigkeit®, ,Kooperations-

bereitschaft/Teamgeist®, ,DurchsetzungsfahigkejE{ihrungsfahigkeit®, ,Selbstandig-

keit* sowie ,Kommunikationsfahigkeit“ als Schltisgahblifikationen der Persénlichkeit

angesehen wurden, wahrend dessen die ,Koordin&ioigkeit* in den Unternehmen

nahezu bedeutungslos erschéint.

Eine Schlussfolgerung bei Giltigkeit dieser Auftassgist zudem die Beflrwortung der
These, dass eine Vielzahl der Aufgaben - die bgskdurch den Bereich Organisation
abgedeckt wurden - nunmehr auch unter Controllingubsumieren sind. Dies wider-
spricht der allgemein akzeptierten Auffassung dgestandigkeit des Bereiches Orga-
nisation, die durch die Aufgabenverschiebung irgErgestellt wiirdé.

Die bisherigen Diskussionspunkte lassen sich Hutigib des Untersuchungsgegen-
stands wie folgt zusammenfassen. Auch in den Stadeserken muss die Koordination
der FUhrung Bestandteil der Controlling-Konzeptg®in. In Abhangigkeit der Grol3e
der Einrichtungen dirfte sich auch die Eigenstéwetgind damit der Koordinationsbe-

39 Vgl. SCHNEIDER(1991), S. 765 und insbesondere S. 772.
40 Vgl. IRREK (2002), S. 46 sowie YWBER/'SCHAFFER(2000a), S. 110.

4 Vgl. WEBER/'SCHAFFER (1998), S. 231. Zu weiteren Persodnlichkeitsanfardgen an Controller vgl. auch Ab-
schnitt 6.2. Einschrankend sei darauf hingewiedass in GroRunternehmen diese Aussage hingegenahishiut
bestatigt werden kann. Im Bereich des operativah sirategischen Controlling wird der Koordinaticehs wohl
eine hohe Bedeutung beigemessen. Vgl. hierzu A scHKE (2001), S. 373.

42 Vgl. WALL (2000a), S. 2 sowie ausfuhrlicher zu dieser Abgraggproblematik \WLL (2004), S. 396 ff.
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darf der angegebenen Teilbereiche entwickeln. Bdaitigen Kritikpunkte an diesem
Ansatz sind durchaus gerechtfertigt, stellen dasdpatzliche Koordinationserfordernis
jedoch keineswegs in Frage. Der Einwand der gemiideeptanz der Koordination im
Anforderungsprofil eines Controllers in der Praikasin das existierende Koordinations-
erfordernis héchstens reduzieren aber nicht elengmi. In Stellenanzeigen mit begrenz-
ter Kapazitat konnen nur einige wenige Anforderumgagefuhrt werden. Eine geringe
Existenz dieser Anforderung lasst nach Meinung\fer$assers nicht zwangslaufig auf
eine geringe Bedeutung dieses Faktors schlieRegli¢hr ist hingegen, inwieweit der
postulierte, hohe Stellenwert bei diesem Ansate éiperschneidungsfreie Abgrenzung
zu den Tatigkeiten der Geschaftsfihrung erlaubt.

2.1.2 Informationsorientierter Ansatz

Bereits vor dem koordinationsorientierten wurde ddpormationsorientierte Ansatz
entwickelt, der die Hauptaufgabe des Controllingdar Informationsversorgung der
Fuhrung sieht® Hauptvertreter dieser Auffassung isti®MANN, der unter Controlling
.die zielbezogene Unterstitzung von Fuhrungsaufgadee der systemgestitzten In-
formationsbeschaffung und Informationsverarbeitang Planerstellung, Koordination
und Kontrolle dient*, versteht. Die Informationsverarbeitung wird bigisgér Definition

in erster Linie als fuhrungsunterstitzend angesekeganzend dient sie auch einer
Verbesserung der Koordination. Konkretisiert wird Auffassung durch die Charakte-
risierung des Controlling als ,eine rechnungswesen vorsystemgestitzte Systematik
zur Verbesserung der Entscheidungsqualitat auh dléhrungsstufen der Unterneh-
mung“®. Insofern liegt die Hauptaufgabe des Controlliagmdieser Definition haupt-
sachlich in einer zielbezogenen, notwendigen Waitgvicklung des traditionellen
Rechnungswese$Insbesondere beim Auf- und Ausbau des Kennzahdéssg und
des Berichtswesens soll dabei das Controlling uBégiicksichtigung einer empféanger-
orientierten Informationsbereitstellung unterstiatzavirken?’

Die Frage, welche Informationen bereitgestellt veardollen, ist oftmals nicht unmit-
telbar zu beantworten. Abbildung 2 zeigt die grdnzsch mdglichen Uberschnei-
dungsbereiche zwischen Informationsangebot, Infoomsnachfrage und Informati-
onsbedarf. Die Optimalsituation stellt der Schritddch der drei Kreise dar. In dieser
Situation werden nur die objektiv benétigten Infationen nachgefragt und stehen zur

43\V/gl. WALL (2002), S. 68.
4 REICHMANN (2001), S. 13.
4> REICHMANN (2001), S. 13.
a6 Vgl. LANGE/SCHAEFER (2003), S. 400.
4 Vgl. SCHAEFERILANGE (2004), S. 106.
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Verfigung. Beim Aufbau des Controlling und desseeaité/entwicklung sollte dieser
Schnittbereich grundsétzlich angestrebt werden.

Informations-

angebot nachfrage

Optimalsituation

Informations-
bedarf

Abbildung 2: Kreise der Informationsversorgung im Controlling 48

Des Ofteren kann beobachtet werden, dass eineatiielon Informationen angeboten
und auch nachgefragt wird, diese jedoch teilweis&einer Losung bestehender Prob-
leme beitragen. Verantwortlich fur diese Situatkamn ein nur subjektiv empfundener
Informationsbedarf sein, der objektiv nicht vorhandst. In der Abbildung ist dieser
Bereich oberhalb der Optimalsituation vorzufind¥relfach hat sich insbesondere im
Berichtswesen bei vermehrtem Auftreten dieser 8anader Begriff ,,Zahlenfriedhof*
etabliert?® Erganzend zur systemgestitzten Informationsbesaitpfind Informations-
verarbeitung sollte das Controlling daher die Idiattion nicht zielbezogener Informa-
tionen verfolgen. Zu deren Identifikation empfiebith eine Kopplung an anreizkon-
forme Mechanismen, beispielsweise in Form von \Gtmengspreiseil.Die hierdurch
eingesparten Ressourcen konnen dann anderweitigddwng finden, so dass sich das
Controlling effizienter gestalten lasst.

Stellvertretend fur die tGbrigen Uberschneidungsbbeeswerden lediglich zwei weitere
Schnittmengen betrachtet. Hierbei handelt es siclaie Teilbereiche, bei denen ein ob-
jektiver Informationsbedarf besteht, der bislanigrdings entweder nicht angeboten,
aber nachgefragt oder weder nachgefragt noch ategelbord. Im Falle eines objekti-

®n enger Anlehnung aneBTHEL (1975), S. 30 oder ¥8eR (1997), S. 12.
49 Vgl. zum Begriff ,Zahlenfriedhof* beispielsweiseDAMASCHEK (2000), S. 347.
%0v/gl. Mosiek (2002), S. 208.
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ven Informationsbedarfs, der auch nachgefragt, bistaing nicht angeboten wird, sind
die Ursachen hierfur zu identifizieren. Ein Grurid éin fehlendes Angebot kann einer-
seits eine Nichtkenntnis dieser Nachfrage seit@ss@bntrolling sein. Andererseits ist
ebenso die Situation denkbar, dass aus Kapazué¢s-Kostengrinden diese Informati-
onen nicht generiert werden konnen. Langfristigl silese Mangel zu beseitigenm
zweiten Fall sollten die zustandigen Mitarbeiter dias Controlling bestrebt sein, zu-
satzliche, bislang weder angebotene noch nachgefrggdoch objektiv relevante - In-
formationsbedarfe zu identifizieren. Insofern katem Controlling bei diesem Ansatz
eine Innovationsfunktion zugestanden wertfeviielfach lasst sich in diesem Zusam-
menhang ein objektives Informationsdefizit in offermen Institutionen im Bereich der
strategischen Planung feststelfén.

Der informationsorientierte Controlling-Ansatz ward/on LANGE/SCHAEFER weiter
entwickelt. Bei dieser Konkretisierung wird dem Awind Ausbau von Informations-
und Kommunikationsbeziehungen besonderer Wert beigeen. Zum Abbau von In-
formationsasymmetrien sollten nach diesem Ansagzwibkgend ,bottom-up“ Informa-
tionen weitergegeben werden, auch wenn diese migimgend fur konkrete Entschei-
dungen bendtigt werden. Streng genommen steht Eiegeiterung im Widerspruch zu
der in Abbildung 2 dargestellten Optimalsituati&me Abweichung von der angestreb-
ten Optimalsituation zur Verbesserung dieses Komkationsweges wird hierbei
durch das Ziel des Aufbaus einer langerfristigerhgltenssteuerung in Verbindung mit
motivationssteigernden Anreizen begrumdet.

Die Diskussion dieses Ansatzes in der Literatuolgtfnicht so intensiv wie bei den
anderen hier vorgestellten Alternativen. Aus didsgsache heraus darf allerdings nicht
unkritisch auf eine hohere Praxisnahe dieses Aesaeschlossen werden. Festzuhalten
bleibt, dass eine Weiterentwicklung des traditi@meRechnungswesens - selbst wenn
dieses durch den Aufbau der IT-Infrastruktur gesiafii - ebenso wie der koordinati-

*1vgl. Mosiek (2002), S. 209.

> Die aus der Erhebung eines objektiven Informatiedarfs abgeleitete Innovationsfunktion entspnigbit der in
der Literatur vielfach postulierten allgemeinen dmationsfunktion des Controlling. Diese beziehhsuelmehr
auf die allgemeine Anpassung an veranderte Umwedtsonen. Vgl. KipPER(2001) S. 17 ff.

53 Vgl. WEBER'HAMPRECHT(1995), S. 130.
> Vgl. LANGE/SCHAEFER(2003), S. 402.

* Eine Ausweitung des Blickfelds auf die Verbessgrder IT-Infrastruktur stellt die Existenz des Qoilers eher
in Frage als dass sie sie fordert. In den letzédmeh |&sst sich vielfach die Implementierung ebile CIO in
grolReren Unternehmen beobachten. Dieser ,Chiefrirdton Officer” (CIO) ist fur einen bestmdglich&insatz
der Ressource Information verantwortlich. Insofkann es zu Uberschneidungen der AufgabenbereicheCl@
und Controlling kommen. Aufgrund der hohen Techritatierung des CIOs und damit der Spezialisierdag
Mitarbeiter ist die Existenz des Controllers niemsthaft bedroht, da fiir seine Tatigkeiten betnetischaftliche
Qualitaten entscheidend sind. Vgl. hierand (2002), S. 39 und S. 41 uhdvk (2004), S. 412.
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onsorientierte Ansatz weder eine eigenstandiger@iing-Konzeption begriindet noch
die Existenz des Controlling zu erklaren verrifag.

Fir die Studentenwerke erscheinen folgende AspakieBedeutung. Die Informations-
versorgung der Fuhrung ist ein unumstritten bedewts Bestandteil des Controlling
und kann als eine Hauptaktivitat der mit Contrgtsufgaben beauftragten Mitarbeiter
angesehen werden. Bedeutsam ist ein zielsetzuregsger Abgleich des Angebots, der
Nachfrage und des Bedarfs an Informationen auBdwiirfnisse der mit der Geschafts-
fuhrung beauftragten Personen. Eine Ermittlungatgsktiven Informationsbedarfs ist
dabei in vielfaltiger Hinsicht mdglich. Neben sttukerten Interviews bietet sich die in
dieser Arbeit verfolgte Vorgehensweise einer emapiven Untersuchung an. Insbeson-
dere erscheint dabei eine Analyse des bisherigeiclBewvesens empfehlenswert, um
Anhaltspunkte fur eine weitere Optimierung des imfationssystems zu gewinngn.

2.1.3 Rationalitatsorientierter Ansatz

Seit einigen Jahren vertritt ®8ER nicht mehr den von ihm lange Zeit propagierten ko-
ordinationsorientierten Ansatz. Aufgrund der zabhen Kritikpunkte an diesem Kon-
zept entwickelte er Ende der neunziger Jahre dggiheJahrhunderts micBAFFERdenN
rationalitatsorientierten Ansatz, der Elementelwkiden bereits angesprochenen Anséat-
ze zu vereinen versuctitDemnach ist die Controllertatigkeit allgemein aise ,spe-
zielle Form der Fuhrungsunterstitzutigu charakterisieren.

Zentraler Ansatzpunkt ist hierbei die untersteRationalitat der Entscheidungstrager.
Diese wird hierbei im Sinne von A WEBER als Zweckrationalitat verstand&rSie ist
gewabhrleistet, falls vorgegebene Zwecke durch effiziente Mittelverwendung er-
reicht werden. Der hierbei verfolgte Zweck lassthsin Unternehmen mittels einer
Zweckhierarchie unter der Ubergeordneten Zielsgtzlan Nutzenmaximierung der Un-
ternehmen einordnéh.Im Sinne einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eolMaRnah-
men zur Rationalitatssicherung ergriffen werdennnveder Nutzen einer verringerten

% Vgl. LANGE/SCHAEFER(2003), S. 400.

37 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 4 allgemeind hinsichtlich des Berichtswesens insbesondlesehnitt
4.2.3.2. Eine Analyse auf Basis strukturierter ivieavs erscheint vor dem Hintergrund der hohen Ahdar Stu-
dentenwerke in diesem Rahmen wenig zielfiihrend.

%8 Erstmals wurde dieser Ansatz 1999 in der Zeitfictdie Betriebswirtschaft* publiziert. Vgl. \WBER/'SCHAFFER
(1999), S. 731 ff.

%9 \WEBER/SCHAFFER (2001), S. 45.

60 Ergénzend sei hinzugefugt, dass der an diesde $iehutzte Begriff der Rationalitét keine absolswadern nur
eine relative Rationalitdt umfasst. Vgl. hierzaH8FFERWEBER (2004), S. 461 sowie EBHMANN (1995), Sp. 474
ff.

61 Vgl. WEBER/SCHAFFER (2001), S. 30.
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Abweichung von der Rationalitat die Kosten der &adlitatssicherung tiberschreifét*
Insbesondere die Fiihrung soll mit Hilfe dieses Aresazu zweckrationalem Verhalten
angeregt werden. Der hierbei zugrunde gelegte Rigisprozess untergliedert sich dabei
in vier Phasef®

1. Willensbildung,

2. Willensdurchsetzung,
3. Ausfuhrung und

4. Kontrolle.

In Abhangigkeit von der jeweils durchlaufenden Rharden verschiedene Anforde-
rungen an die Fuhrung gestellt, um die relativeidRatitat zu gewahrleistefi.Dieser
Ansatz kann insofern als integrativ angesehen werde die bei den bisherigen Aus-
fuhrungen vorgestellten Elemente in den unterstiblesh Phasen des Fuhrungsprozes-
ses in verschiedener Art und Weise bericksichtgtden. Insbesondere in der Phase
der Willensbildung auf Basis von Aul3eninformationgrfir ein rationales Handeln ei-
ne solide Informationsgrundlage entscheidend. Dalfetgt in dieser Phase eine starke
Anlehnung an den informationsorientierten ContngjAnsatz. Die einzelnen Ent-
scheidungen durfen jedoch nicht losgeldst von ardgetroffen werden. Diese sind im
Hinblick auf das Gesamitziel aufeinander abzustimnhesofern wird bei der Abstim-
mung der Fuhrungsentscheidungen der koordinatiaogieme Ansatz ebenfalls integ-
riert.

Bei der rationalitatsorientierten Sichtweise is¢ @&ntlastung und Ergénzung der Flh-
rung als Hauptaufgabe der Controlling-Tatigkeit \arsteheri® Die Aufmerksamkeit
des Managements wird hierbei zum zentralen Fakier.Geschaftsfihrung fokussiert
die gesamte Aufmerksamkeit auf die fur sie wichtigétigkeiten. Weniger wesentliche
Aufgaben werden an den Controller delegiert. Dulielse Vorgehensweise wird die In-
stitutionalisierung des Controlling gerechtfertiftie Aufmerksamkeit des Managers
kann insofern als Bindeglied zwischen funktionaled institutioneller Controlling-
Theorie verstanden werd&nDie erzielte Entlastung der Geschéftsfiihrung fihrei-
ner Konkretisierung der Funktion der Rationalitétssrung. Hauptzielsetzung dieser
Vorgehensweise ist somit eine optimale Allokati@s draktors Aufmerksamkeit. Hier-
durch sollen die Mdglichkeiten eines rationalen Egements verbessert werden.

62 \WeBeR (2001), S. 154.

63 Vgl. zur Strukturierung dieses Prozessesit{HUNGENBERG (2001), S. 51 oder YW8ER/'SCHAFFER (2001), S. 32.
o4 Vgl. hier und im Folgenden Y8er/ScHAFFER (2001), S. 33 ff.

%5 vgl. ScHAFFER (2002), S. 101 f.

%6 \/gl. ScHAFFER (2002), S. 108.
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Dieser Ansatz ist intuitiv zunéchst gut nachvolihar. Allerdings existieren auch eini-
ge Kritikpunkte, die eine Existenzbegrindung destfédliing auf Basis des Rationali-
tatsgedankens wenig vielversprechend erscheineaagum einen st6f3t die Verwen-
dung des Rationalitatsbegriffes auf Widerstand.s®iewird nicht ausschliel3lich im
wirtschaftswissenschaftlichen Bereich, sondern anchelen anderen Wissenschaften,
wie beispielsweise der Psychologie, verwendet.fémaoist zu hinterfragen, ob nicht
auch bei diesem Ansatz konzeptionelle Beliebigkerherrschf! Ferner handeln Men-
schen nicht von vornherein rational. Vielmehr berusie sich auf gewachsene Vorstel-
lungsbilder. Aus diesem Grund ist der Mensch zvesitflussbar. Er ist aber nicht in
der Hinsicht steuerbar, dass rationale Vorgabenednstringent verfolgt werdefi.Des
Weiteren ist fur die Sicherstellung der Fihrungsretitat die Einbeziehung des Cont-
rollers als Sicherung bei den Entscheidungspromess®rderlich. Hierzu muss der
Controller mit umfangreichen Kompetenzen ausgestagin®® Erganzend missen die
Controller vom Management hinreichend akzeptiemdee. Laut einer Studie vone

ist allerdings die Gewinnung der Aufmerksamkeit demnagers sowie die Akzeptanz
des Controllers durch den Manager nach bisherigihiingen ein Hauptproblefh.

FUr den Untersuchungsgegenstand lasst sich folgendeschenfazit ziehen. Die Ein-
beziehung des Controllers als SicherungsinstanzidéreiEntscheidungsprozessen kann
in Grol3konzernen uberwiegend bejaht werden. IneStigshwerken wird an dieser Stelle
die These aufgestellt, dass der Einbezug des Glengran die Entscheidungsprozesse
aufgrund eines noch nicht hinreichend abgegren&tggabenbereichs und insbesonde-
re eines mangelnden Rollenverstéandnisses zum getZgitpunkt nicht in ausreichen-
dem MaRe erfolgtt Zudem ist die Gewinnung der Aufmerksamkeit derdBaftsfih-
rung durch die mit Controlling-Aufgaben beauftragtditarbeiter in der diesem Ver-
standnis zugrunde liegenden Art und Weise zu bédeimeiGleichwohl sind die grund-
satzlichen Uberlegungen zur Entlastung der Gessfiilifung auch in den Studenten-
werken relevant. Insgesamt lasst sich jedoch dmuSsfolgerung ziehen, dass fir eine
Entwicklung einer Controlling-Konzeption in den ¢tithen Studentenwerken das kon-
krete Gedankengut dieser rationalitatsorientieBemtweise im Gegensatz zu den Er-
kenntnissen der beiden anderen Ansatze eher vamngeordneter Bedeutung zu sein
scheint.

67 Vgl. MULLER (2003), S. 482. Einschrénkend sei darauf hingemieslass der Vorwurf der konzeptionellen
Beliebigkeit durch weitere Konkretisierungen dessétzes verringert werden kann. Vgl. hierzu beispielse
WEBER (2004b), S. 471 ff.

68 Vgl. zu Wollensdefiziten von Managern beispielsee®HAFFER (2001), S. 84 ff.
%9 vgl. MULLER (2003), S. 482.
Ovgl. BIEL (2002), S. 27 .

" Dieser Aspekt wird im Rahmen der empirischen Asalgei der Organisation des Controlling erneutegriffen.
Vgl. Abschnitt 4.2.3.4 und Abschnitt 6.1.
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2.1.4 Relevante Aspekte fiir Studentenwerke

Die bisherigen Diskussionen lassen keinen einbkéh und klar abgrenzbaren Aufga-
benschwerpunkt des Controlling erkenffeBennoch kann tber die diversen Meinun-
gen ein Grundverstandnis erzeugt werden, welcheeltspcharakteristisch fur die
Inhalte des Controlling sind.iErsSCHSCHERM haben die kontroversen Diskussionen
zum Anlass genommen, Gemeinsamkeiten und Untedehder konzeptionellen
Controlling-Forschung zu systematisieren. Demnagistieren vier Thesen, die in
jedem der drei ausfuhrlich vorgestellten Ansatze Belang sind. Drei davon werden an
dieser Stelle noch einmal aufgefiihrt. Diese ladten:

= Controlling unterstitzt die Koordination in der @mehmensfihrung,

= Controlling-Tatigkeiten dienen unter anderem Aufgalder Informationsversor-
gung der Unternehmensfihrung,

= Controlling und Kontrolle sind nicht gleichzusetzellerdings besteht ein enger
und spannungsreicher Zusammenhang.

Da die angefuhrten Gemeinsamkeiten allesamt aaneibreit abgesicherten Konsens
beruhen, sollten sie die Ausgangsbasis der weitkusfiihrungen in dieser Arbeit bil-
den. Fraglich ist, ob der Koordination und der tnfationsversorgung in den deutschen
Studentenwerken zum heutigen Zeitpunkt eine gleiche Relevanz einzuraumen ist
oder ob einem Aspekt eine hohere Bedeutung beigemeagerden muss.

Grundsatzlich kann konstatiert werden, dass siehiderwiegende Anzahl 6ffentlicher
Institutionen zum heutigen Zeitpunkt in der Anfgpiggse der Controllingentwicklung
befindet. Nach dem evolutiondren Entwicklungspfad WEBER steht in dieser Phase
die Informationsversorgungsfunktion im Zentrum dkerlegungen. Die zweite Phase
umfasst die Weiterentwicklung zu einem Regelkreiskaus Planung, Steuerung und
Kontrolle. In dieser Phase fungieren die Controbiddlich gesehen als Beifahrer des
Wagenlenkers, sprich der Geschaftsfihr(irie dritte Phase entspricht weitestgehend
dem angefiihrten koordinationsorientierten Angatz.

2 Diese Meinung vertreten auchakPLER'SCHETT (1999), S. 222, die aufgrund der Vielzahl der Ars&ogar die
Existenz einer geschlossenen Controlling-Theornasiaen.

& Vgl. PETSCHSCHERM (2002), S. 191 ff. Die vierte These besagt, dasCantrolling-Forschung einerseits zwi-
schen der funktionalen und der institutionellenspektive unterscheidet. Andererseits wird dieséeBsfizierung
jedoch nicht konsequent aufrechterhalten. Fir detelduchungsgegenstand ist dieser Sachverhalveharnter-
geordnetem Interesse. Aus diesem Grund wird aef&isfuhrliche Darstellung dieser These verzichtet.

" \Wweber spricht in diesem Zusammenhang von einenighi@r. Vgl. WEBER (2003), S. 3. Ahnlich ist die Um-
schreibung von \&bgwoon, der den Controller als Driver-Navigator versteligl. Wepcwoob (1993), S. 277.
Viele erwerbswirtschaftliche Unternehmen befindieh siktuell in diesem Stadium.

= Vgl. zum beschriebenen Entwicklungspfada#r (2004a), S. 550 ff.
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Die Studentenwerke durften sich zum heutigen Zakpiiberwiegend in einem Uber-
gangsbereich zwischen der ersten und zweiten Ryedselen. Da nicht davon ausge-
gangen werden kann, dass die Controlling-Entwidglimden Studentenwerken weiter
als in vielen erwerbswirtschaftlichen Unternehmerigeschritten ist, durfte somit der
Aspekt der Koordination hinter dem Punkt Informaseersorgung zuriickstehen. Mit
hoher Wahrscheinlichkeit lasst sich das Controlimgstudentenwerken aufgrund des
offentlichen Charakters der Einrichtung nicht deitten Phase der Controlling-

Entwicklung zuordnen. Eine exakte Einordnung igrdings zum jetzigen Zeitpunkt

nicht vornehmbaf?

2.2  Entwicklung des Grundgerists einer ControllingKkonzeption
fur Studentenwerke

Die im Rahmen des Controlling zu bertcksichtigendepekte der Informationsversor-
gung und der Koordination mussen in ein Gesamtiareiagebettet werden. Nur durch
diese Vorgehensweise kann eine zielgerichtete Bsitltigung dieser Faktoren bei der
Umsetzung des Controlling stattfinden. Eine knapiperprifung der Eignung beste-
hender Controlling-Konzepte aus dem Verwaltungsblrainsichtlich der Ubertrag-
barkeit auf Studentenwerke erfolgt in Abschnitt. 2.2Darlber hinaus wird ein geeigne-
tes Controlling-Konzept fur offentliche Institutien allgemein in seinen Grundzlgen
vorgestellt. Eine kurze Beschreibung der einzelaeEmente findet in Abschnitt 2.2.2
statt. Die Ausfuhrungen dienen als Orientierungsih der sich anschlie3enden stu-
dentenwerksspezifischen Ausgestaltung der Comnigeonzeption.

2.2.1 Eignung bestehender Konzepte zum Verwaltungsaetrolling

Die Diskussionen zum Verwaltungscontrolling nehnrerder betriebswirtschaftlichen
Literatur zunehmend mehr Raum ein. Hauptausloser Edgwicklung dieses For-
schungsgebiets ist die sich zuspitzende Finanzklésedffentlichen Haushalté.Der
Uberwiegende Teil der Ausfihrungen zu diesem Théerench bezieht sich dabei auf
den Kernbereich der offentlichen Verwaltuidzolgende Charakteristika mit Auswir-
kungen auf die Controlling-Tatigkeit im Rechnungsese dieser Verwaltungen kénnen
haufig identifiziert werder®

"% Diese ist nur auf Basis einer Analyse des aktoefiands des Controlling-Systems durchfihrbar.Bbgebnisse
dieser Untersuchung sind Gegenstand des AbscHritts

" Vgl. exemplarisch fiir viele BNERMANN (1994), S. 104 oderdRup (1995), S. 3.
8 Vgl. exemplarisch fur alle B>Aus (1985), S. 569 ff. sowie €3ADNIK (1993), S. 57 ff.
& Vgl. BRUGGEMEIER(1998), S. 64.
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= Das offentliche Rechnungswesen basiert Uberwiegarideiner rein finanzwirt-
schaftlichen Einnahmen-Ausgaben-Rechnung mit deaptieel einer Dokumenta-
tion des Ressourceneinsatzes zur eigenen Reaiifeyti

= eine monetare Leistungsrechnung lasst sich aufgeumes Informationsdefizits auf
der Erlosseite im Regelfall nicht implementieren,

= outputbezogene bzw. nichtmonetare Leistungsinfaomah zur Leistungsmengen-
und -qualitatssteuerung stehen im Regelfall niahf\Verfiigung,

= in Bereichen, in denen eine Kosten- und Leisturgisreng vorgeschrieben ist,
wird hauptséchlich das Ziel einer Kalkulation unegltimation des Gebuhrensys-
tems verfolgt, Wirtschaftlichkeitsaspekte sind kawon Interesse,

= der bisherige Prozess der Haushaltsplanung begtingtiem in vielfacher Hinsicht
Unwirtschaftlichkeiten,

= die Wirksamkeit des Verwaltungshandelns lasst aiech dem o6ffentlichen Rech-
nungswesen nicht beurteilen.

Die intensiven Diskussionen haben in der jingererg&hgenheit vielfach zu Anstren-
gungen hinsichtlich einer Verbesserung der Sitnaticeinzelnen Teilbereichen gefihrt.
Insbesondere bei nichtmonetéren Leistungsinformaticsind deutliche Entwicklungs-
tendenzen erkennb®rEin anderer Bereich, in dem derzeitig umfangreidfeterent-
wicklungen zu konstatieren sind, betrifft die Masgwer Wirksamkeit des Verwal-
tungshandeln®. Im GroRen und Ganzen konnen die angefiihrten Aspeés Rech-
nungswesens in offentlichen Verwaltungen allerdialgsimmer noch zutreffend einge-
stuft werden.

Diese Rahmenbedingungen stimmen nicht mit denjariigden Studentenwerken Uber-
ein. Ohne den spateren Ausfuhrungen entscheidermigr@ifen, werden zur Veran-
schaulichung an dieser Stelle einige Aspekte kufgegyriffen®? Die Studentenwerke
sind unter anderem verpflichtet, nach dem DritteciBdes Handelsgesetzbuches zu bi-
lanzieren. Ebenso ist der zweite Abschnitt dest®riBuches fur Kapitalgesellschaften
anzuwendeft Aus diesem Grund kann eine Existenz einer Ubesmiggein finanz-
wirtschaftlichen Einnahmen-Ausgaben-Rechnung rkohstatiert werden. Ferner erzie-
len die Einrichtungen einen Grol3teil ihrer Erlosthst, so dass ausgepragte Informati-

8 Vgl. beispielsweise zu nichtmonetéren Leistungketdren fiir Staatanwaltschafteonga (2000), S. 205 ff.
81 Vgl. exemplarisch MsIek ET AL (2003), S. 27 ff.

8 Eine ausfuhrliche Darstellung der relevanten Kxifadgtoren findet in Abschnitt 3.2 statt.

8 vgl. Hinz (2004a), S. 197.
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onsdefizite auf der Erlosseite bzw. fehlende olngrbgene Leistungsinformationen
- zumindest in den umsatzgenerierenden Geschdtsfet nicht vorliegen.

Ebenso wenig wie Controlling-Konzeptionen des Kermaltungsbereichs lassen sich
die entwickelten Controlling-Konzepte fur Non-Ptafirganisationen ohne Anpassun-
gen auf Studentenwerke Ubertradebie vielfaltigen Erscheinungsformen stehen einer
einfachen Ubertragbarkeit entgegen. Aus diesen deriirerscheint von den gangigen
theoretisch-konzeptionellen Ansatzen in der Litaratum Verwaltungscontrolling le-
diglich eine Ubertragung des Ansatzes voBB&R sinnvoll. Dieser ist als umfassend zu
klassifizieren und bezieht sich nicht nur auf desrrierwaltungsbereich sondern gene-
rell auf 6ffentliche Institutionen. Mit anderen Wem erfolgt eine Beschrankung auf ei-
nen spezifischen Teilbereich der Non-Profit-Orgatiasen.

Im Folgenden werden die wesentlichen Aspekte urtdvigcigkeiten dieses Konzepts
kurz geschilder® Die oftmals nicht vorhandene Outputmessung inndiitshen Institu-
tionen stellt ein grof3es Problem dar. Die Schaffuag Rahmenbedingungen fur eine
Zielgerechte Outputmessung ist somit als eine Haifigabe des Controlling anzusehen.
Zudem wird das vielfach existierende offentlicheublzalts- und Rechnungswesen als
unzureichend eingestuft. Hieraus begriindet sichNdigvendigkeit des Aufbaus eines
zusatzlichen Informationssystems. Eine instruméntéinsetzung des Controlling soll-
te sowohl den strategischen als auch den operafigezich umfassen. In beiden Berei-
chen ist der Einsatz einer Vielzahl von Instrumengeundsatzlich denkbar. Operativ
sollten Gberwiegend diejenigen eingesetzt werdeneithe Entscheidungsunterstiitzung
bewirken. Als Beispiele werden die Kostenrechnuhg,Nutzwertanalyse, eine Indika-
torengrundrechnung, eine laufende Uberwachung aggeBsgeschehens sowie eine
Verbesserung des Budgetierungsprozesses explg#fimt. Im strategischen Bereich
missen Instrumente zum Aufbau eines langfristiganuPgssystems bereitgestellt
werden, da hier vielfach ein Mangel festgestelltdea kanrf® Mdgliche Widerstande
sind beim Aufbau des Controlling in 6ffentlicherstitutionen zu beachtéhlnsbeson-
dere zwei Aspekte stehen einer Implementierungegety Einerseits konnen - durch

8 In dieser Arbeit wird zur Bestimmung des Begriffidon-Profit-Organisation“ (NPO) die Einteilung d¥&iolks-
wirtschaft nach dem mehrheitlichen Verstandnisdartschsprachigen Literatur vorgenommen. Dort gtfobtz
aktueller Bemiihungen keine tberschneidungsfreiegktzying zwischen privaten und staatlichen NPOs.Shie
dentenwerke, die zumindest teilweise als staatlinkgtution einzustufen sind, werden folglich unteem Begriff
NPO mit erfasst. Vgl. ergdnzend die AusfiihrungeAbschnitt 3.2.1.2. In der amerikanischen Literatind dem-
gegenilber die Volkswirtschaft (iberwiegend in digi @ereiche Unternehmen, 6ffentliche Hand und NPBisr-
unter werden nur private NPOs verstanden - untiertégl. BADELT (2002), S. 14 f. Nach der amerikanischen Sys-
tematik wiirden die Studentenwerke nicht unter dB®BIsondern unter der 6ffentlichen Hand subsumiert.

8 Vgl. zu den folgenden AusflihrungemBsGEMEIER(1998), S. 136 f und erganzewdBeR (1983a), S. 438 ff. so-
wie insbesondere Y8eR (1988), S. 171 ff.

86 Vgl. hierzu ergénzend YER'HAMPRECHT (1995), S. 130.

87 Vgl. allgemein zu moglichen Widerstanden bei digan ReorganisationsprozesserHSwE SCHAECKE/NENTWIG
(2004), S. 3 ff.
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die ,Behordenmentalitat” begriindet - erhebliche dsetzungsprobleme auftretén.
Andererseits zeichnet sich die bestehende Orgamsatruktur vielfach durch stark
eingeschrankte Entscheidungskompetenzen aus.

Die Ausfiihrungen von BBER scheinen grundséatzlich geeignet, einen konzeptemel
Rahmen fir das Controlling in Studentenwerken 1debi® Obwohl die Kritikpunkte
bei diesem Konzept im Gegensatz zu den klassis€berepten besser bertcksichtigt
werden, kann eine Deckungsgleichheit nicht fesaljesterden, wie die beiden folgen-
den Beispiele knapp veranschaulichen. Die Outpwtoresist nach diesem Ansatz im
Vergleich zu den vorherigen Konzepten zwar mogladter zumeist noch nicht vorhan-
den. Zumindest in den umsatzerzielenden Geschéfishen der Studentenwerke ist
diese Rahmenbedingung nicht erflillt, da mit demetten Erlosen eine Outputmessung
bereits erfolgt. Die Haushaltsrechnung wird in diesAnsatz um ein Rechnungswesen
erganzt, welches jedoch vielfach als unzureichaendestuft wird. Die Bilanzierung
nach den Richtlinien des Handelsgesetzbuches meStenwerken lasst auf ein besser
ausgebautes Rechnungswesen als in diesem Ans#itf3sch Insgesamt lasst sich der
Entwicklungsstand der Studentenwerke als fortgéseher einstufen.

Die Abweichungen von den einrichtungsspezifischegdébenheiten sind auf den brei-
ten Fokus dieses Ansatzes zurlickzufiihren, derasitdurchschnittlich entwickelte 6f-
fentliche Institutionen bezieht. Festzuhalten hilg¢dnloch, dass dieser Ansatz die Rah-
menbedingungen in Studentenwerken am zutreffendbs&techreibt. Dennoch muss eine
Konkretisierung des Konzepts aufgrund der speriéiacRahmenbedingungen in den
Studentenwerken erfolgen.

2.2.2 Elemente einer Controlling-Konzeption fur Staentenwerke

Als Zwischenfazit wurde festgehalten, dass das Kphzon WEBER N seinen Grund-
zugen grundsatzlich auf Studentenwerke Ubertragtsnheint. Mit der Hauptaufgabe
der Schaffung von Rahmenbedingungen zur zielgezadDutputmessung sowie der in-
strumentellen Umsetzung des Controlling wurden audbereits zwei Elemente einer
Controlling-Konzeption angesprochen. Fir die thesche Entwicklung einer geschlos-
senen Konzeption sind diese Aussagen allerdingsgwgeignet. Diese umfasst gene-
rell mehr als zwei Bestandteile. Zudem mussen dizetnen Abhangigkeiten in der
Konzeption direkt berticksichtigt werden.

8 EicHHORN vertritt in diesem Zusammenhang die Auffassungsdai viele Gremien, Gruppen und Institutionen
unter Managementgesichtspunkten Einfluss auf digKeiten der Studentenwerke ausiiben. Zudem koerttat
einen generellen Nachholbedarf im Managementhedsc Einrichtungen. Vgl. IEHHORN (2004), S. 170 f.

8 Diese Annahme wird verstarkt durch die Veroffafitling der Arbeit WBERSIM Jahr 1983. Diese bezieht sich auf
offentliche Institutionen allgemein, aber insbesemnedauf Studentenwerke. Es ist naheliegend, daffaltige As-
pekte seines Untersuchungsbereichs Studentenwarlarig in seinen Ansatz gefunden haben.
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Grundsatzlich wird in dieser Arbeit den Auffassumgen HARBERT und SHWEITZER/
FRIEDL gefolgt, die unter einer Controlling-Konzeption éagisch geschlossenes Aus-
sagensystem verstehen, das sich durch eine fuaktionstrumentelle und institutionel-
le Gestaltung hinsichtlich einer operational forimuen Zielsetzung auszeichrigt.
Abbildung 3 zeigt die einzelnen Elemente und Zusanmiminge einer so verstandenen
Konzeption?* Als Ausgangspunkt sind die jeweiligen Kontextfakto anzusehen, die
einen malf3geblichen Einfluss auf die Controlling4&iomen, die Controlling-Aufgaben,
die einzusetzenden Controlling-Instrumente sowie @rganisation des Controlling
ausuben. Die Controlling-Zielsetzung als ein dienkaption ergéanzendes Element ist
demgegeniber groéf3tenteils unabhéngig von den Kibakéoren.

Kontextfaktoren Controlling-Konzeption
Controlling-Zielsetzung
Interne
Kontextfaktoren
der |
deutschen . )
Studentenwerke Controlling-Funktionen
Controlling-Aufgaben
E xterne Controlling-Instrumente <
Kontextfaktoren
der
deutschen
Studentenwerke Controlling-Organisation <

——» Einflussbeziehung

Abbildung 3: Elemente einer Controlling-Konzeptionin Studentenwerker??

Die Controlling-Funktionen mégen im Folgenden d@®reiche gleichgerichteter Soll-
Leistungen des Controlling-Systems zur Erfiillung @ontrolling-Zielen® angesehen
werden. Als Konkretisierung dieses Gedankens lasgdn Controlling-Aufgaben als

%© Vgl. HARBERT (1982), S. 140 undcHwEITZER/FRIEDL (1992), S. 142 f.

%1 Vielfach wird zudem die Controlling-Philosophies aigenes Element in eine Controlling-Konzeptiofgemom-
men. Die Controlling-Philosophie l&sst sich bei taxr vertretenen Auffassung als unternehmenspiploische
Denkhaltung charakterisieren. Diese soll dazu dgén, Controlling als eine Art ,Fihrungsphilosoptze verste-
hen. Als Ziel dieser Philosophie ist die Erarbejfwines mdglichst allgemeinen Konsenses hinsithdies Kerns
des Controlling anzustreben. VghnZeN (1998), S. 8. Vor diesem Hintergrund wird auf eseparate Darstellung
der Controlling-Philosophie als Element einer Kgotimn verzichtet, da zwischen dem Kern des Coritglund
den Controlling-Zielen eine hohe inhaltliche Nahesteht. Der Vollstandigkeit halber sei jedoch awfsAoFrF
verwiesen, der eine grundsétzlich andere MeinumgCantrolling-Philosophie vertritt. Demnach lasgthsunter
der Controlling-Philosophie ein generelles Werted INormensystem der Controlling-Mitarbeiter verstehDie-
ses beeinflusst maf3geblich das Denken und Hanaeointrolling. Vgl. AMsHoFF(1994), S. 233. Dieser Defini-
tion wird hier nicht gefolgt.

21 Anlehnung anANzeN (1996), S. 40 und ergénzentER (1985), S. 49 sowie WGE (1988), S. 7.
93 JanzEN (1998), S. 10.
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einzelne Aktivitaten auffassen, die die Umsetzuag @ontrolling-Funktionen und da-
mit auch der Controlling-Ziele bewirken. Allerdinggrd eine eindeutige Trennung
zwischen Funktionen und Aufgaben in der Literatieghhdurchgangig vorgenomméh.
Aufgrund ihrer inhaltlichen Nahe werden die Funkéa und Aufgaben auch in dieser
Arbeit zusammengefasst betrachtet. Diese beeieiuszaligeblich die im Controlling
einzusetzenden Instrumente. Dieser Zusammenhamyirich einen Pfeil rechts in der
Abbildung 3 gekennzeichnet. Darliber hinaus UbenGbeatrolling-Funktionen bzw.
Controlling-Aufgaben einen Einfluss auf die Conirg-Organisation aus. Dieser Zu-
sammenhang ist ebenfalls durch einen Pfeil gekeécimzet.

Die einzelnen Elemente der Controlling-Konzeptiograden zunachst in den Abschnit-
ten 2.2.2.1 bis 2.2.2.4 knapp fur offentliche lnstonen und ansatzweise fur Studen-
tenwerke beschrieben. Samtliche weiteren, studestidisspezifischen Ausfliihrungen
lassen sich anschlie3end in die Systematik diesbildung einordnen. Kapitel 3 be-
schreibt mit den relevanten Kontextfaktoren derd8tienwerke den linken Teil der
Abbildung. Auf deren Basis kdnnen einrichtungssiezhe Controlling-Aufgaben erar-
beitet werden. Eine Beurteilung des Erfullungsgididser Aufgaben ist Gegenstand des
Kapitels 4. Die Erkenntnisse fuhren anschliel3en@inar Instrumentenauswahl, deren
umfassende Beschreibung und Ausgestaltung in Kapigtattfindet. Die hierbei not-
wendigen Anpassungen der Controlling-Institutiondea in Kapitel 6 vorgenommen.

2.2.2.1 Controlling-Ziele

Die verschiedenen Ansatze in Abschnitt 2.1 habeeige dass bislang keine einheitli-
che Meinung bezuglich der wesentlichen Inhalte dectn Gewichtung im Controlling
existiert. Ein Konsens scheint nur in der Feststgjlvorzuliegen, dass Controlling den
Aufbau bzw. Ausbau eines Fuhrungssubsystems zuwerstiitzung der Unternehmens-
leitung anstreben sollte. In diesem Zusammenhahgiee Aspekte wie Koordination
und Informationsversorgung eine wichtige Rolle &reser Konsens ist bislang als sehr
pauschal einzustufen. Im Folgenden ist daher digd-zu beantworten, welche diffe-
renzierteren, kontextunabhéangigen Ziele das Cdmigolerfolgen sollte.

Die Notwendigkeit der Errichtung eines Fuhrungstsitezungssystems ist unter ande-
rem auf die zunehmende Komplexitdt des Unternehgesebehens zuriickzufuhren.
Diese Komplexitat fordert die separate Einrichtung Planungs-, Kontroll- und Steue-
rungssystemen, die im Regelfall durch die TeilsygteOrganisation und Personal er-

o Vgl. JaNzZEN (1998), S. 24.ANzEN begriindet dies mit der Tatsache, dass in der Vgegdreit zumeist aus einer
Vielzahl vorhandener Aufgaben synoptisch die Furkties Controlling ermittelt wurde, ohne vorher €olfing-
Ziele zu definieren. Insofern ist eine Uberschnegifreie Abgrenzung zumeist in der Vergangenhehtnndglich
gewesen.
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ganzt werdef> Die zunehmende Spezialisierung dieser einzelndbeFeiche fihrt in
Verbindung mit einer steigenden Dynamik und augtnden Diskontinuitaten im Unter-
nehmensgeschehen zu den bereits angefiihrten Katiatiserfordernissefi.Aus einer
Nichterfullung dieser Erfordernisse kénnen eing¢ssenternehmensinterne Ineffizien-
zen entstehen. Andererseits kann eine durch gesteffomplexitat verursachte Fih-
rungsiuberlastung zu einer mangelnden Anpassungg&&ihgegeniber Umweltverande-
rungen fiihrerd! Eine Entlastung der Geschaftsfiihrung, hervorgarufierch die Ent-
wicklung und Ausgestaltung eines koordinationsbefcenden Systems, kann somit
als erstes direktes Oberziel abgeleitet werflen.

Eine erfolgreiche Koordination setzt in den Flihselgenen zusatzliche Kapazitaten
frei, die zudem zu einer Erh6hung der Flexibilléttragen. Flexibilitat 1asst sich dabei
in die Komponenten Anpassungsfahigkeit und Andestidggkeit aufspalten. Anpas-
sungsfahigkeit wird in diesem Sinne als Fahigkeistanden, auf negative Entwicklun-
gen nach deren Erkennen zielgerichtet und koregigrzu agieren. Die Anderungsfa-
higkeit lasst sich weiter in die Komponenten Adaptund Antizipation unterteilen.
Adaptionsfahigkeit kann als Mdglichkeit der Infortimaserhebung zur Erkennung und
zieladaquaten Beseitigung von Diskontinuitaten estigft werden, bevor sich diese in
Fehlentwicklungen niederschlagen. Antizipation haltet die Fahigkeit zur Prognose
und Beseitigung von Diskontinuitaten vor deren fet#n. Antizipation und Adaption
sind folglich als proaktiv einzustufen und konnds Beurteilungsmafstabe fur die An-
derungsfahigkeit eines Unternehmens angesehen nvedger Berlcksichtigung des
Spannungsfeldes zwischen Flexibilitat und Koordoratassen sich somit zwei direkte
Unterziele bestimmei:

1. Aufbau und Sicherung der Anpassungsfahigkeitdgsungssystems,
2. Aufbau und Sicherung der Adaptions- und Antitigresfahigkeit des Fuhrungs-
systems.

Fur die Erfillung dieser Ziele ist ein gut ausgeabaunformationssystem eine zwingen-
de Voraussetzung. Insofern nimmt auch die Inforomstversorgung eine hohe Bedeu-
tung ein'® Entscheidend bei diesen beiden Unterzielen istefedie Erkenntnis, dass

einerseits vergangene Entwicklungen zur AnpasswasyS3ystems im Controlling be-

% Vgl. zum nicht einheitlich definierten Komplexiséegriff und deren Behandlung beispielsweisemyJOHANN-
WILLE (1998), S. 5 ff. oder BRENISCHMITTING (1998), S. 97 ff. Vgl. zu den Teilsystemen ergéwizébschnitt
2.1.1.

% \/gl. WeLGE (1987), S. 400 f.

o7 Vgl. BAUMGARTNER (1980), S. 54 f.

98 v/gl. Janzen (1998), S. 16.

9 Vgl. zum vorherigen Absatz und zu den genanntezktin Unterzielenalzen (1998), S. 22 f.
100Vgl. hierzu erganzend die Ausfiihrungen in Absdthit.4.
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ricksichtigt werden mussen. Ebenso bedeutsam amschie Notwendigkeit eines pro-
aktiven Handelns, um die Beweglichkeit des Untemmerins zu verbessern.

Allgemein soll zudem durch die vom Controlling aistende Unterstitzung im Gegen-
satz zu einem Nichtvorhandensein dieser Fuhrungssiiitzung ein Beitrag zur besse-
ren Erreichung der Unternehmensziele geleistet ever®ie Verfolgung der allgemei-

nen Unternehmensziele kann insofern als indirekéés@zung des Controlling einge-
stuft werden. Aus diesen Zielen heraus lassensatere Aufgaben des Controlling

durch eine nahere Betrachtung der angestrebtennghi@ensziele ableitefy.

Aufgrund des sozialen Charakters der TatigkeitanSdedentenwerke ist analog zu an-
deren offentlichen Institutionen von einer Sactdoetinanz auszugehéfi.Denn die
Zielsetzung Gewinnmaximierung entspricht weder d&marakter der Einrichtung noch
ist sie erlaubt. Die ausgepragte Sachzieldominaziidlich des Untersuchungsgegen-
stands spiegelt sich in erster Linie in dem Ausklnweder, dass die Studentenwerke
LfUr die soziale, wirtschaftliche, kulturelle uneégundheitliche Férderung der Studie-
renden zustandig®® sind. Neben den nachrangigen Formalzielen sirStulentenwer-
ken als Teilgebiet der Non-Profit-Organisationerildegend Leistungswirkungsziele,
Aufgaben bzw. Leistungsziele sowie Potential- urdif&hrensziele relevatfY.

Jedes Unternehmen zeichnet sich durch die Verfglgiom mehreren Zielen aus, die
zudem teilweise untereinander konkurrieren koniwesentlich fur die Funktionsfa-
higkeit eines Controlling-Systems ist daher - irsglmelere in Non-Profit-Organisationen
- die Beriicksichtigung des gesamten, kontextablggngZielsystems der Einrichturfg.
Eine erste Entwicklung eines derartigen Zielsystéiinglen Untersuchungsgegenstand
wurde bereits im Jahre 1970 voesSCHKY vorgenommen?® Aufgrund der geleisteten

101 Vgl. JANZEN (1998), S. 17. Kritisch sei darauf hingewiesensdiie hier vorgenommene Abgrenzung der Verfol-
gung der allgemeinen Unternehmensziele als indirglélsetzung nicht einheitlich erfolgt. Teilweis&rd diese
Zielsetzung als Funktion des Controlling unter détichwort Zielausrichtungsfunktion behandelt. i§UPPER
(2001), S. 17 f. Gleichzeitig findet die Diskussidart aber unter dem Punkt Zwecksetzungen des Qlbmgy
statt, so dass an dieser Stelle die Einordnung @uatrolling-Zielen gerechtfertigt erscheint uni¢ &onkreti-
sierung dieses Ziels als Zielausrichtungsfunktiogesehen wird.

192 Grundsatzlich lassen sich im Zielsystem einer bhaiemung Formalziele und Sachziele unterscheidgh.béi-
spielsweise BEDE (2001), S. 18 f. Formalziele bestehen im RegeHal Ergebniszielen. Diese Uberwiegend
leicht quantifizierbaren Vorgaben sind von den Sathn abzugrenzen, deren Quantifizierung oftmatbRme
bereitet. Vgl. brRVATH (2003a), S. 145. Aufgrund der existierenden Sabtaminanz in den deutschen Studen-
tenwerken ist eine Fokussierung auf die Sachzi@reaing gerechtfertigt. Anders z. B. beiii/HUNGENBERG
(2001), S. 272. Diese identifizieren die Ergebnisojerung als das kardinale Ziel des Controlling.

193 psw (2003a), S. 7.
104\/gl. HorAk (1996a), S. 651.

105 Vgl. JaNzeN (1998), S. 19. Eine andere Auffassung beziglichZielsystems vertritt lEBEL. Demnach missen
sich NPOs aufgrund einer Vielzahl an Zielbiindelnraeh ein klar definiertes Oberziel setzen, dassmen ge-
ringen Interpretationsspielraum zulésst. VgEgEL (2001), S. 7. Der Meinung voneBEL wird im Rahmen die-
ser Arbeit nicht gefolgt.

106 Vgl. ZEscHKY (1970).
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intensiven Vorarbeiten sollte in dieser Arbeit Bigtwicklung eines studentenwerksspe-
zifischen Zielsystems nicht im Mittelpunkt stehéh.

2.2.2.2 Controlling-Funktionen und Controlling-Aufgaben

Die Controlling-Funktionen wurden eingangs als dligerichtete Soll-Leistungen zur
Erfillung von Controlling-Zielen definieft? Diese Soll-Leistungen kénnen in einem
ersten Schritt weiter in die Anpassungs- und Intiowafunktion, Zielausrichtungsfunk-

tion und Servicefunktion unterteilt werden. Die Aispungs- und Innovationsfunktion
ergeben sich unmittelbar aus dem direkten Ziel Kimordinationsbeherrschung. Die
Zielausrichtungsfunktion sowie die Servicefunktiassen sich als Konkretisierung der
indirekten Controlling-Ziele auffasséfi.Die Zielausrichtungsfunktion verfolgt die Er-
reichung der allgemeinen Unternehmensziele. Dattastet das Controlling die Fuh-
rung der jeweiligen Einrichtung. Insofern kann nteam Controlling eine Servicefunk-

tion zugestehet?

Unter dieser Servicefunktion lasst sich der bislamgtestgehend vernachlassigte As-
pekt der Informationsversorgung einordri€riNeben dem bereits intensiv behandelten
Gesichtspunkt der Erhebung des Informationsbedsdsdessen Abstimmung mit dem
Informationsangebot und der Informationsnachfragd dabei insbesondere die Aspek-
te der Informationsbeschaffung, der Informationbatgitung sowie der Informations-
Ubermittlung von Bedeutung. Das Controlling musstiebt sein, diesen Abgleich her-
beizufuhren und bestehende Informationsdefizitebeseitigen. Die Ubermittelten In-
formationen stehen dann der Fihrung fir die Plan8tepierung und Kontrolle zur Ver-
fugung.

Die folgende Abbildung fasst die unter Berlcksightig der hierbei entstehenden Ko-
ordinationserfordernisse wesentlichen Zusammenhéaoge einmal zusammen.

Y7 pie gewonnenen Erkenntnisse werden in Abschritttl3B geschéftsbereichsspezifisch angefiihrt urgli¢bl bei
den sich daraus entwickelnden Funktionen und Awdgatles Controlling in Studentenwerken implizit lodei
sichtigt.

108Vgl. die Ausfihrungen in Abschnitt 2.2.2.
lo9Vg|. KupPER(2001), S. 17 f.

10 74 den Besonderheiten der Servicefunktion desrghing sei an dieser Stelle auf die Arbeit voro®ek (2002)
verwiesen.

11 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zum informationsotierten Ansatz in Abschnitt 2.1.2 sowie die zusamgedass-
te Darstellung in Abschnitt 2.1.4.
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Informationsverwendung durch quormat|onsversorgung der
die Fuhrung fir Fuhru.ng
- Ermittlung des
< » Informationsbedarfs
- Planung - Informationsbeschaffung
- Steuerung - Informationsaufbereitung
- Kontrolle - Informationstibermittlung

Koordination
- Systemgestaltung (systembildende
Koordination)
- Laufende Abstimmung
(systemkoppelnde Koordination)

Abbildung 4: Koordination zwischen Informationsversorgung und -verwendundL12

Die bisherigen Funktionen sind bislang grundsétzfigr alle Unternehmenstypen als
zutreffend einzustufen. Im Folgenden werden daeatibauend konkretere Aufgaben
fur das Controlling in oOffentlichen Institutionemaebeitet. Eine Fokussierung auf den
Untersuchungsgegenstand Studentenwerk mit eineneré@®hDetaillierungsgrad der
Ausfuhrungen kann hingegen erst im Anschluss adistellung der Kontextfaktoren
in Kapitel 3 erfolgen.

Als Ausgangspunkt dienen Erkenntnisse in erwerlisehaftlichen Unternehmen. Hau-
fig findet man dort eine Unterteilung der Aufgaldes Controlling anhand der Ebenen
in strategische und operative Felder ¥éDiese Einteilung wird im Folgenden fir die
Offentlichen Institutionen - und damit fur Studemteerke - Gbernommen. Operative
Controlling-Felder sind in offentlichen Institutien der Aufbau und die Durchfiihrung
einer erfolgszielbezogenen, operativen Planungydibereitung der Budgetierung, der
Aufbau und die Durchfihrung der operativen Kongabwie die Fuhrungsunterstit-
zung der Fachabteilungen. Strategische Controfelger lassen sich in die Unterstit-
zung der strategischen Planung, die Umsetzungtoegischen in die operative Pla-
nung sowie den Aufbau und die Durchfihrung dertesgiachen Kontrolle differenzie-
ren* Aus diesen groben Einsatzfeldern lassen sich lebaie Controlling-Aufgaben
ableiten.

Ubergeordnete Hauptaufgabe des strategischen @imgfrist die konsequente Infrage-
stellung der aktuell verfolgten Ziele, der realigda Tatigkeitsfelder sowie der zur Auf-

121, enger Anlehnung andaGEL(1993), S. 20 sowie BSGERT ET AL (1994), S. 332.
113Vgl. ausfihrlich zu den beschriebenen EbenezeN (1998), S. 30 ff.
114VgI. WEBER (1988), S. 173.



2 Entwicklung eines controllingtheoretischen Rahmens 29

gabenerfullung eingesetzten Instrumente. Im Relyysifad diese Planungen in 6ffentli-

chen Institutionen noch nicht weit entwickelt. Adiessem Grund lassen sich folgende,
konkrete Aufgaben des strategischen Controllingfiantlichen Institutionen aus dieser
Hauptzielsetzung ableitefr.

1. Schaffung und Durchfiihrung von Mdglichkeiten gtindigen Uberprifung, ob
der offentliche Auftrag noch zielkonform zu den tilegenen 6ffentlichen Auf-
gaben ist,

2. Aufbau von Mechanismen zur Uberpriifung, ob @igiéblichen Ziele zur Erfil-
lung des offentlichen Auftrags beitragen,

3. Implementierung von Uberprifungsmechanismergiebtmomentane Leistungs-
erstellung in ihrer Art und Organisation noch dagestrebten Zielen entspricht,

4. Verbesserung der Kommunikation zur Umwelt dwte Ubertragung des Be-
griffs ,Kundennahe* auf die Gegebenheiten der Eimrng,

5. Forderung der internen Kommunikation zwischéenaFtuihrungskraften zwecks
Informationsgewinnung zur besseren Beurteilungsttategischen Position.

Das operative Controlling besitzt andere Aufgabkewscpunkte. Die Aufgabenberei-
che, Ziele und Handlungsfelder sind im Gegensata gwategischen Controlling tUber-
wiegend in einem engen Rahmen festgesteckt. Fodgerall Aufgaben lassen sich in 6f-
fentlichen Institutionen unterscheid&f:

1. Informatorische und methodische Hilfestellung Entscheidungsfindung bei
vorhandenen Problemen,

2. Aufbau eines Instrumentariums zur laufenden Whehung der 6ffentlichen In-
stitution,

3. Entwicklung und Umsetzung einer den Zielen eetdpgenden und den Gesamt-
zusammenhang des 6ffentlichen Handelns bertckgestden Aufgabenplanung
und Aufgabenbudgetierung.

Je nach Ausgestaltungsgrad des aktuellen Contgelystems sind zum jetzigen Zeit-
punkt in Abh&ngigkeit der konkreten Einrichtung emsthiedliche Schwerpunkte bei
der Aufgabenerfillung zu setzen. Eine Préazisierung Gewichtung dieser Aufgaben
fur die Studentenwerke erfolgt in den Abschnittéhhd 4.3.1. Zur Bewaltigung dieser

15vgl. Weser (1988), S. 178.
116 Vgl. WEBER (1988), S. 184.
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vielfaltigen Aufgaben steht den o6ffentlichen Ingiibnen eine Vielzahl an Instrumenten
zur Verfugung, deren Anzahl als nahezu unibersaragingestuft werden kann. Ent-
scheidungskriterium hinsichtlich der Einsatzfahigkset die Starke der vorhandenen
Zweck-Mittel-Beziehung. Demnach sind diejenigentrimwiente fur einen Einsatz be-
sonders geeignet, die eine spezifische Informatenssrgung leisten, um die Aufgaben
des Controlling zielsetzungsgerecht zu erfutférNachfolgend wird ein allgemeiner
Uberblick Gber mdgliche, einsetzbare bzw. anzupakséstrumente gegeben.

2.2.2.3 Controlling-Instrumente

Eine einheitliche Definition des Begriffs Contralyj-Instrument ist derzeitig ebenso
wenig wie eine eindeutige Definition des ContrajliBegriffs zu erkennen. Als Ar-
beitsdefinition wird im Rahmen der folgenden Austiiigen diejenige von Y.GE he-
rangezogender Controlling-Instrumente als ,Methoden, Veriamund Techniken (...),
die zur Losung von Controllingproblemen herangemogerden konnen® versteht.
Auf Basis dieser sehr allgemeinen Bestimmung lassgnkaum Instrumente identifi-
zieren, die diesen Anforderungen nicht gentigeAus diesem Grund empfiehlt sich ei-
ne Systematisierung grundsatzlich einsatzfahigestrumente anhand geeigneter
Kriterien.

Bei dieser Systematisierung existiert bislang keiimbeitliche Linie‘* Vereinzelt wird
fur 6ffentliche Verwaltungen und Institutionen eiDdferenzierung anhand der Ebenen
des Controlling in operative und strategische Tésm vorgenommen. Die strategi-
schen Verfahren lassen sich anschlieRend weitestrumente, die zur Beurteilung des
strategischen Rahmens, zur ganzheitlichen strategnsPositionierung oder zur Beur-
teilung einzelner strategischer Teilbereiche bgéma unterteilen. Analog zu den Auf-
gaben des operativen Controlling lassen sich deratfyen Controlling-Methoden in
Instrumente zur informatorischen Unterstiitzung ¥#mscheidungen, Instrumente zur
laufenden Uberwachung des Betriebsgeschehens atrdrirente zur operativen Steue-
rung unterscheidefd! Diese eher pragmatische Unterscheidung lasstgeotee Einord-
nung zu, bietet hingegen vielfach keine ausreich&hdrschneidungsfreie Abgren-

17 Vgl. JANZEN (1998), S. 35.
M8 \neLcE (1988), S. 338f.
119/gl. StroBEL (1978), S. 422.

120 Neben den beiden im Folgenden behandelten Sysséenahgsversuchen existieren weitere Anséatze. idaed
Stelle sei auf BPFERvVerwiesen, der zwischen analytischen, heuristischegnostischen und Bewertungs- bzw.
Entscheidungsinstrumenten differenziert. VghPFER(1976), S. 170 ff. odeBeRFLING (1992), S. 106 f.

121 Vgl. WEBER (1988), S. 180. \BBER fiihrt als ein Instrument der ganzheitlichen sgistghen Positionierung einer
offentlichen Institution konkret ein Stérken-Schiwéu-Profil im Verpflegungsbereich eines Studenteksvan.
Vgl. WEBER (1988), S. 182. Die Differenzierung anhand derriglpein 6ffentlichen Verwaltungen vertritt auch
BRUGGEMEIER(1998), S. 82.
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zung*? Im weiteren Verlauf der Arbeit steht mit den Stoig@werken eine offentliche
Institution im Mittelpunkt. Aus diesem Grund wirghéter dieser Unterscheidung ge-
folgt. An dieser Stelle wird allerdings mit demedtligen Ziel einer abgrenzungsfreien
Darstellung der Controlling-Instrumente dem Systigsrerungsansatz vonUePERder
Vorzug gegeben. Diese Einteilung zeigt Abbildung 5.

Instrumente des Controlling

[
l |

Isolierte Ubergreifende
Koordinationsinstrumente Koordinationsinstrumente
I
[ . 1 1 1 | ;B
Organisa- || Personal- || Planungs- || Kontroll- Informa- o
tions- filhrungs- instru- instru- tions- Zentralistische
instrumente| |instrumente|| mente mente ||instrumente Fuhrungssysteme
Budgetierungssysteme
z. B. z. B. z. B. z. B. z. B. Kennzahlen- und
. . . - . Zielsysteme
Koordina- Fihrungs- Simultane Uberwa- Informations- y
tions- grund- Planungs- chungs- bedarfsanalyse Verrechnungs- und
organe satze modelle instru- . Lenkungspreissysteme
mente Integrierte
Ziel- Planan- Systeme der
vorgaben  passung Abwei- Erfolgsrechnung
Anreiz- chungs- \ cten- und
analyse N
systeme Erldsrechnung
Investitions-
rechnung
Berichtssysteme

Abbildung 5: Systematische Ubersicht iiber Controling-Instrumente*?®

KUpPERuUNterteilt die Instrumente des Controlling in Amd&ing an den von ihm vertre-
tenen koordinationsorientierten Ansatz in isolieuted tbergreifende Koordinations-
instrumenté?* Entscheidungskriterium der Zurechenbarkeit zuidelerten Verfahren

ist die direkte Zurechenbarkeit zu einem Fuhruniggttem. Ist diese Zuordnung nicht
abgrenzungsfrei moglich, werden die Instrumente Udlergreifende Koordinationsin-

strumente eingestuft. Diese treffen lauiARERden eigentlichen Kern des Controlling,
da eine Koordination der Fuhrung und dadurch eméassende Steuerung ermdglicht
wird.'® Im Rahmen dieser Arbeit wurde hingegen bereitshdieere Gewichtung des
Aspekts der Informationsversorgung gegenuber demrdoationserfordernis in Stu-

dentenwerken aufgrund des evolutorischen Entwigdpfads des Controlling heraus-

122 Vgl. BRUGGEMEIER(1998), S. 82.

123, enger Anlehnung anu¢rPER(2001), S. 26.
124Vgl. hierzu Abschnitt 2.1.1.

125\/gl. KupPER(2001), S. 26.
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gearbeitet?® Insofern sollten nach dem jetzigen Stand die mfionsinstrumente ver-
starkt eingesetzt werden, sofern sich im weiterenauif der Arbeit die grobe Einord-
nung in den evolutorischen Entwicklungspfad alseftend herausstellt.

Eine intensivere Diskussion der einzelnen Instrumast in diesem Zusammenhang
nicht zielfihrend. Hierbei misste eine Konzentratwif diejenigen Methoden erfolgen,
die bei einem Einsatz in den deutschen Studentéewaten hochsten Beitrag zur Er-
reichung der Controlling-Ziele stiften. Diese smdmentan aber noch unbekannt.

2.2.2.4 Controlling-Organisation

Die Controlling-Institution kann als nicht konzepisbegriindendes Element eingestuft
werden. Daher erscheint eine geringere Einstuforey Bedeutung im Vergleich zu den
bisherigen Elementen nahe liegend. Gleichwohl Isisst aus Abbildung 3 die Notwen-
digkeit der Behandlung dieses Elements zur Gengrgeeinen geschlossenen Control-
ling-Konzepts ableiten. Aus diesem Grund findethfialgend eine kurze Beschreibung
der wesentlichen Aspekte der Controlling-Organisasitatt:*’

Hinsichtlich der Institutionalisierung des Contnod in 6ffentlichen Institutionen lassen
sich grundsatzlich vier zentrale Fragestellungeensoheiden. Diese lautéfi:

» Welche Aufgabenbereiche sollen der Controlling#osbn zugeordnet werden?

= An welcher Stelle und in welcher Form sollen di¢ @ontrolling-Aufgaben beauf-
tragten Mitarbeiter in die Unternehmensorganisagimigegliedert werden?

= Wie sollte man bei der Umsetzung der Controllingikeption vorgehen?

= Welche Anforderungen werden an die Person des Gltan gestellt?

Die erste Frage wurde bereits in Abschnitt 2.2se®ohl allgemein als auch fur 6ffent-
liche Institutionen diskutiert und wird aus dies@rund nicht erneut behandelt. Ergan-
zend sei an dieser Stelle lediglich auf die wesdtgh Einsatzfelder der mit Control-
ling-Aufgaben beauftragten Mitarbeiter hingewieskenerwerbswirtschaftlichen Unter-
nehmen sind dies Uberwiegend das Berichtswesempéiative Planung sowie die Ab-
weichungsanalysenerstellung. Eine etwas geringede®ung weisen die strategische
Planung, die Kostenrechnung oder das Risikomanauesné'*®

126Vgl. hierzu die Ausfuhrungen in Abschnitt 2.1.4.
127 pusfuhrlich wird dieser Punkt konkret fiir die Semtenwerke in Kapitel 6 diskutiert.
128Vgl. HoRVATH (2003a), S. 834. Dort sind diese Fragen unabhamgigUnternehmenstyp formuliert.

129 Vgl. WEBER/'SCHAFFER (1998), S. 229. Die Einsatzfelder wurden aus efmalyse von Stellenanzeigen abgelei-
tet. Der Aspekt Risikomanagement existiert b&BAR/ SCHAFFERIN dieser Form nicht. Die zunehmende Diskus-
sion des Risikomanagements als Einsatzgebiet desrdllimg in der jingeren Vergangenheit rechtferiiie
Aufnahme dieses Aspekts. Bezilglich der separatesaEifelder eines Controllers in 6ffentlichen ngionen
existieren keine Studien.
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Die Frage, an welcher Stelle und in welcher Form Flinktion des Controlling in die
Unternehmensorganisation eingegliedert werden woitl kontrovers diskutiert. Einige
Autoren vertreten die Auffassung, dass in kleinad mittelstandischen Unternehmen
verschiedene Stellen die Aufgaben erganzend Ubeeelisoller® Ohne Beriicksichti-
gung der Rechtsform lassen sich die Studentenwgrd®enspezifisch durchaus mit
mittelstandischen Unternehmen vergleich®us diesem Grund erscheint diese Vor-
gehensweise auch hier als eine Option. Demgegemilstmit dem Controlling in 6f-
fentlichen Institutionen auch immer eine Entlastulgy Geschaftsfihrung angestrebt.
Durch die Informationsversorgung und die Koordioasitatigkeiten wird diese gewéahr-
leistet. Eine optimale Entlastung ergibt sich dudih hohere Spezialisierung bei der
Implementierung einer separaten Controlling-Stéfle.

Befirwortet man eine separate Controlling-Stel¢,anschlieRend die Frage nach der
organisatorischen Einbindung zu klaren. Da das 1Gtimg grundséatzlich eine Entlas-
tung der Fuhrungsspitze zum Ziel hat, erscheirtt /MEBER eine organisatorische Ein-
bindung als Stabsstelle erfolgversprechend, oligldie Gefahr von Akzeptanzproble-
men besteht, da sich der Controller vielfach aafAlitoritdt des Geschéftsfuhrers stit-
zen muss. WWBER schlagt vor, aufgrund der moglichen Akzeptanzpotd nur in der
Einfuhrungsphase eine Stabsstelle Controlling eiolaten. Spater soll dem Controlling
dann auch eine Linienfunktion eingeraumt wertiéKonkrete Empfehlungen der orga-
nisatorischen Einbindung des Controlling in Studanterken erfolgen in Abschnitt 6.1.

Abgerundet werden die Ausfiihrungen in diesem Kapitech eine kurze Stellungnah-
me zu den Fragen drei und vier. Nachdem bereit®mjanisatorische Einbindung bei
der Implementierung einer eigenen Stelle thematisiarde, ist nun der grundsatzliche
Verlauf der Controlling-Implementierung zu betraaht Grundsatzlich lasst sich fest-
stellen, dass die Rahmenbedingungen in Studentkaewaveiter als in vielen anderen
offentlichen Institutionen entwickelt sirftéf.In durchschnittlichen 6ffentlichen Instituti-
onen wird vorgeschlagen, mit der Einfihrung vortrlmaenten zu beginnéff. Diese

Vorgehensweise ist aufgrund des aktuellen Ausdasgdgrads des Controlling in Stu-

130Vgl. beispielsweise BRFLING (1992), S. 81.
131 Vgl. ergadnzend die Ausfiihrungen in Abschnitt 32.1
132\/g1. Janzen (1998), S. 48.

133 Vgl. WEBER (1988), S. 190. Dieser schlagt die EDV als einerei2h mit Linienkompetenz vor, da dieser maf3-
geblichen Anteil an der Informationsversorgung aisiv WEBER weist ergdnzend auf die Moglichkeit der mehr-
stufig aufgebauten Controller-Organisation mit eiBentrale und mehreren dezentralen Controllergréi3eren
offentlichen Betrieben hin. Da diese Mdglichkeit ffiir einige wenige Studentenwerke aufgrund ihrgif3g in-
teressant erscheint, wird auf die Darstellung déghthkeiten einer derartigen Controlling-Organisatabstra-
hiert. Vgl. hierzu V¥Ber (1988), S. 190.

134Vgl. hierzu die Ausfuhrungen in Abschnitt 2.2.1.
135VgI. BRUGGEMEIER(1998), S. 137.
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dentenwerken unpassend. Ohne den Ausfuhrungerherisad vorzugreifen sei ange-

merkt, dass vielfach bereits Controlling-Instruneertngesetzt werden. Daher missen
sinnvolle Erweiterungsschritte an dem aktuellengissaltungsgrad des Controlling an-

setzen.

Hinsichtlich der Anforderungen an die Person dest@ders sei an dieser Stelle ledig-
lich darauf hingewiesen, dass diese im Regelfallsehr hoch eingestuft werden. An-
sonsten wird auf die Ausfuihrungen in Abschnitt $e2wiesen. Im Anschluss an diese
controllingtheoretischen Grundlagen erfolgt nun detr Analyse der Kontextfaktoren
der deutschen Studentenwerke die detaillierte Betwag der Einflussfaktoren auf die
erarbeitete Konzeption.
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3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Stedtenwerke

Bevor mit der Beschreibung der fir die Untersuchwegentlichen Rahmenbedingun-
gen begonnen wird, erfolgt zun&dchst ein knapperrhliok tber die Behandlung der
Studentenwerke in der betriebswirtschaftlichenrhiigr. Drei wesentliche Arbeiten sind
an dieser Stelle zu erwéhnen. Die erste stammZegsgHKY, der sich intensiv mit dem
Zielsystem der Studentenwerke als Grundlage zueilrlg eines Konzepts seiner Be-
triebspolitik auseinander setZté.Wesentliche Erkenntnisse dieser Arbeit werden bei
der Beschreibung des Leistungsprogramms in AbdcBrit1.3 angefuhrf’ WEBER
widmete seine Arbeit Gberwiegend dem zieloriergierfusbau bzw. der Entwicklung
eines Kostenrechnungssystems in den Studentenw&fklemGeN hingegen legte den
Schwerpunkt seiner Untersuchung auf Gestaltungsahdgliten, die eine Uberwachung
der nordrhein-westfalischen Studentenwerke zum @ged hatte. Die Fokussierung
auf die nordrhein-westfalischen Studentenwerke wurdit stark divergierenden
Rechtsgrundlagen auf Landesebene begriifidet.

Im Folgenden wird zunachst ein allgemeiner Ubekuliber verschiedene Kontextfakto-
ren sowie deren Relevanz bei der Entwicklung undsétmung einer Controlling-
Konzeption gegeben. Daran schlief3t sich die Dawsiglder internen und externen
Kontextfaktoren der Studentenwerke an. Abschlie3gedtien in Abschnitt 3.3 die im
weiteren Verlauf der Arbeit zu erfullenden Aufgatlses Controlling in Studentenwer-
ken auf Basis der zwischenzeitlichen Erkenntnisseietisiert.

3.1 Einordnung der einrichtungsspezifischen Kontexaktoren

Aus der Kontingenztheorie stammt die Erkenntnissd&ontextfaktoren einen Einfluss
auf die Organisationsstruktur eines Unternehmessitzn'® Je besser deren Berlick-
sichtigung erfolgt, desto leistungsfahiger ist dasternehmen®' Eine Controlling-
Konzeption bildet einen Bestandteil dieser Orgdioaastruktur. Insofern ist der Ruck-
schluss zuldssig, dass der Effizienzgrad des donganit zunehmender Berlcksichti-
gung der relevanten Kontextfaktoren steigt.

Die Auswahl der als relevant einzustufenden Griofett aufgrund der Vielfaltigkeit
maoglicher Einflussfaktoren ein nicht zu unterschéaties Problem dar. Auf Basis der

136VgI. ZESCHKY (1970).

187 Vgl. hierzu auch die Hinweise im letzten Absatz déschnitts 2.2.2.1.

138 Vgl. WEBER(1983b).

139Vgl. JUNGEN (1998), insbesondere S. 31 zur notwendigen Fokusgie

1407y Kontingenztheorie vgl. z. B.dNALDSON (1999), S. 51 ff. und iKKSeEr(2002), S. 169 ff.
141\/gl. MERCHANT (1981), S. 314.
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getroffenen Auswabhl ist immer nur eine partiellklBrung des Controlling-Systems
mdglich!*? In dieser Arbeit erfolgt eine verstarkte Fokussigr auf diejenigen Punkte,
die fur die Studentenwerke besonders bedeutsarhednen, um das zu entwickelnde
Controlling-System mdglichst umfassend beschreruekdnnen.

Grundsatzlich lassen sich diese Einflussfaktoredignexterne und interne Dimension
untergliedern. Externe Kontextfaktoren kénnen zbhstallgemein als die Umfeldver-
héaltnisse der Einrichtung bezeichnet werden. Eimafdgeblichen Einfluss auf deren
Bedeutung besitzt dabei der Turbulenzgrad. Demkaain fiir Unternehmen, die sich
in einer relativ stabilen Umwelt befinden, der Tuldmzgrad und damit die Bedeutung
dieser Kontextfaktoren als eher gering eingestuftden'*® Aufgrund der rechtlichen
Vorgaben kann tendenziell ein geringer TurbulenzgraStudentenwerken vorausge-
setzt werden. Die internen Kontextfaktoren ergetiein aus den jeweiligen spezifischen
Rahmenbedingungen des Untersuchungsgegenstandslsatziich sind diese einrich-
tungsspezifischen Faktoren aufgrund ihrer hoheneBieohg ganzlich im Controlling-
System zu bericksichtigenORVATH weist jedoch zu Recht darauf hin, dass die indivi-
duelle Bedeutung einzelner Einflisse fur die Ausjesg eines Controlling-Systems
variieren kann'* Eine Ubersicht (iber Kontextfaktoren gibt folgeridielle:

Interne Kontextfaktoren: Externe Kontextfaktoren:
Unternehmensgrol Branch

Globéle Organisationsstrukt Dynamik

Unternehmensty Komplexita

Leistungsprogram Externe Abhéngigke

Wirtschaftliche Situatio Absatzmark

Fertigungstechnolog Konkurrenzsituatio

Alter des Controllin-System Technologischer Wanc

Mitglied in Controlling-Organisation | Makroumwelt, insbesondere rechtliche
Interne Abh&ngigkeit Rahmenbedingungen

Tabelle 1: Ubersicht iiber externe und interne Kontgtfaktoren nach AMSHOFF*°

12 /g1. Janzen (1998), S. 11.
143VgI. HORVATH (2003b), S. 77 f.

144 Vgl. HorRVATH (2003b), S. 80. Zur allgemeinen Relevanz der Kdfaktoren existieren eine Vielzahl empiri-
scher Untersuchungen. Vgl. z. Bu#HOFF(1994), S. 405 ff, MDERMAYR (1996), S. 127 ff. oder AHs (1994).

45 enger Anlehnung anMsHoOFF (1994), S. 371. Bé\msHorFfindet man den Kontextfaktor Leistungsprogramm
zudem unter Diversifikation. Als ersten MaRstab klassung der Diversifikation wéhlt er den Parameghter-
zahl verschiedener Produktgruppen®. Insofern s¢heime Umbenennung in Leistungsprogramm legitimten
Makroumwelt versteht er die generellen gesellstbaén, politischen, technologischen und 6konoméscBe-
dingungen. Vgl. AisHoFF (1994), S. 403 und ergdnzendrfH (1980), S. 12. Unter den politischen Rahmenbe-
dingungen kdénnen auch die im Falle der Studentdrewsesentlichen rechtlichen Rahmenbedingungen imeSi
von Gesetzen und Verordnungen subsumiert werdein AWGHOFF (1994), S. 404.
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Nachfolgend werden diese Kontextfaktoren fir detetsuchungsgegenstand beschrie-
ben. Die Beschreibung bedeutsamer Faktoren erélaigei im Gegensatz zu weniger
bedeutsamen Rahmenbedingungen ausftihrlicher.

3.2 Controllingrelevante Kontextfaktoren der deutstien Studen-
tenwerke

Bevor die verschiedenen Kontextfaktoren im Detasdhrieben werden, findet eine
knappe Darstellung der Historie und gegenwartigemieklungstendenzen statt. Diese
lassen sich nicht unmittelbar den internen odeereein Kontextfaktoren zuordnen.
Durch diese Vorgehensweise wird die Basis fur deteven Ausfihrungen gelegt, da
diese Entwicklungen teilweise einen Einfluss avedsie Kontextfaktoren besitzen.

Die bundesweit derzeit 61 Studentenwerke betreuwet 800 Hochschulen an etwa 180
Standorten. Insgesamt wurden im Wintersemester/2003 von den Studentenwerken
Leistungen fur 1,85 Mio. Studierende erbra¢hBie blicken mittlerweile auf eine 84-
jahrige Geschichte zuriick. In Tibingen wurde inydd®21 eine Selbsthilfeorganisati-
on gegrundet. Diese nannte sich zunachst ,Wirtsshidfe der Deutschen Studenten-
schaft e.V.“. 1929 erfolgte die Namensanderundiautsches Studentenwerk e.V.". Im
Jahre 1950 schlossen sich die bis zu diesem Zéditgxstierenden Einrichtungen zum
.verband Deutscher Studentenwerke e.V.“ zusammen,sith sechs Jahre spéater in
den Dachverband ,Deutsches Studentenwerk® (DSW)runugte’’ Das DSW bt
heutzutage Uberwiegend eine Beratungsfunktion ideelmen Studentenwerke aus. Zu-
dem erfolgt eine Interessensvertretung nach atfRen.

Zu Beginn der siebziger Jahre des letzten Jahritsndellzog sich bei vielen
Einrichtungen eine rechtliche Neuordnung. Die zwnédirtlichen Studentenwerke
wurden bis auf wenige Ausnahmen in Landesanstattes Offentlichen Rechts
umfirmiert. Im Jahr 1991 erfolgte zudem die Aufna@hnder zwdlf im Osten
Deutschlands neu errichteten Einrichtungen in dast§zhe Studentenwetk.

Zur Beschreibung der zukinftigen Entwicklungsterzgenkommt dem Jahr 1998 eine
herausragende Bedeutung zu. Zu diesem Zeitpunktlemuhesen zur Téatigkeit der
Studentenwerke erarbeitet. Hierbei bezeichnetdndie Einrichtungen selbst als ,Mo-
derne Dienstleistungsunternehmen®. Sie charakeéeesisich als Dienstleistungsunter-

18 \/g1. Wex (2004), S. 125.

147 Vgl. DSW (2002a), S. 49 ff. Dort findet man audheeweitaus umfassendere Beschreibung der Gesehight
Studentenwerke.

148 \/g1. WEX (2004), S. 126.

149 bie feierliche Aufnahme fand im Rahmen der 70-Jadier des Deutschen Studentenwerks statt und iatil-
reichen Werken dokumentiert. Vgl. z. B. DSW (19928W (1992b).
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nehmen mit sozialem Auftrag, die in einem Spannighd®perieren, dass einerseits ei-
ne soziale Preisgestaltung und ein kostenfreieeBoigsozialer Dienste bewerkstelli-
gen soll und andererseits der Notwendigkeit zuriEsehaftung kostendeckender Ein-
nahmen unterliegf® Die Notwendigkeit der Erwirtschaftung kostendead&mEinnah-
men wurde bis zu diesem Zeitpunkt in dieser Klarhieht zum Ausdruck gebracht.

AulRerdem verstehen sich die Studentenwerke sedtiseDienstleistungsunternehmen
mit einerseits regionaler Ausrichtung und andesseibdernem Management und ho-
hem Wirkungsgrad. Der Begriff ,modernes Managemenit dabei noch weiter spezi-
fiziert. Als Voraussetzung fur eine erfolgreichebAit und die Wettbewerbsfahigkeit der
Studentenwerke werden Wirtschaftlichkeit, Kundematierung™ und Servicequalitat
angefluhrt. Folgende Malinahmen stehen ihnen dableigigenem Ermessen zur Verfi-

gung:

= Controlling,

= Systematische Kostenreduzierung,

= Laufende Qualitatskontrolle,

= Regelmalige Markt- und Kundenanalysen,
= Moderne Personalfiihrung,

» Aufgabenadaquate Organisationsstrukturen,

» |ntensive Offentlichkeitsarbeit?

Diese Maflinahmen wurden als moderne Managementmettarien und Marketing-

strategien bezeichnet. Im weiteren Verlauf istisch zu Uberprifen, welche Prioritat
die angegebenen Techniken auf Basis der erarbeiltenntnisse in den Studenten-
werken besitzen sollten. Bei einer sehr hohen ®towerden sie in Kapitel 5 erneut
aufgegriffen. Im Anschluss wird mit der Beschreiguter in der Abbildung zuerst an-
gefihrten funf internen Kontextfaktoren begonneie Dbrigen werden in Abschnitt

3.2.1.5 zusammengefasst dargestellt. An die Darstelder internen schlief3t sich die
Betrachtung der externen Kontextfaktoren an.

1%0\/g1. DSW (2002a), S. 65.

151 Streng genommen ist der Begriff Kunde als Ausdtiicldie Studierenden nicht korrekt, da diese saiifin den
einzelnen Organen der Studentenwerke - insbesodeverwaltungsrat - vertreten sind und somit eidiekten
Einfluss auf wesentliche Entscheidungen austibeh.2dgden Pflichten und Aufgaben des Verwaltungsiraiden
Studentenwerken Abschnitt 3.2.2.2.1. Da jedochsselie Studentenwerke eine héhere Kundenorientigalsein
Teilziel ihrer Tatigkeit ausgeben, wird diese Abgreng im Folgenden nicht immer stringent durchgefiiber
Einfluss der Studierenden darf gleichwohl nichteusthatzt werden. Vielfach werden sie als Vorsidieedes
Verwaltungsrats eingesetzt. In einigen Fallen wardegar Geschaftsfiihrer aufgrund der InitiativeselieStudie-
renden entlassen. Vgl. &% (2004), S. 129.

152/gl. ausfithrlich DSW (2002a), S. 65 ff.
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3.2.1 Interne Kontextfaktoren des Untersuchungsgegstands

3.2.1.1 GroRe und Organisationsstruktur

Zwischen der Grél3e eines Unternehmens und dem AusieraKoordinationserforder-
nisse in dessen Organisation besteht ein posifiveammenhany® Diese grundsétzli-
che Aussage gilt unabhangig vom Unternehmenstypdanait auch fir Studentenwer-
ke. Im Folgenden werden Aussagen zur durchscluhigi Gro3e der Studentenwerke
getatigt, wobei jeweils auch die kleinste und gedRinrichtung mit einbezogen werden,
um die Schwankungsbreite besser abzubilden. Diesgal¥en veranschaulichen das
notwendige Ausmald der Bertcksichtigung des Kootitingaspekts bei der Ausgestal-
tung des Controlling-Konzept¥.

Das Durchschnittsstudentenwerk verzeichnete auisBls Geschaftsjahres 2002 Ge-
samteinnahmen in H6he von ca. 17 Mio. €. Hiervafiedan rund 10,7 Mio. € auf Um-
satzerlése in den Verpflegungseinrichtungen, Migtghmen im Wohnanlagenbereich
sowie sonstige Ertrage. Die restlichen Einnahmestebi@n auf den Zuschiissen des je-
weiligen Bundeslandes, den Semesterbeitragen undudeandsentschadigung fur die
Durchfuihrung der Ausbildungsférderung. Von den Haabnittlich 10,7 Mio. € Ein-
nahmen entfielen ca. 4,3 Mio. € auf Einnahmen aums Werpflegungsbereich. Die Ein-
nahmen schwankten dabei zwischen ca. 222.000 @nn\@rpflegungseinrichtungen
des Hochschulwerks Witten/Herdecke und 14,25 Mio. den Verpflegungseinrichtun-
gen des Studentenwerks Berlin. Die 30 grof3ten &tedeverke (49,2%) erzielten hier-
bei einen Umsatzanteil an den gesamten Verpflegimgshmen in Hohe von 71,5%.

Durchschnittlich existierten pro Studentenwerk 204lzeitstellen'®® Die Anzahl der
Mitarbeiter lag im Regelfall tUber diesem Wert, dales Stellen auf Teilzeit vergeben
und somit von mehreren Mitarbeitern besetzt wur@a.meisten Stellen gab es in Ber-
lin. Das Studentenwerk verfligte 2002 Uber 754,8esteind beschaftigte 824 Mitarbei-
ter. Die wenigsten Mitarbeiter und Stellen besaB22@iederum das Hochschulwerk
Witten/Herdecke mit 21 Mitarbeitern bzw. 6 Stellen.

Einen wesentlichen Einfluss auf die GrofRe des Stieteverks besitzt die Studieren-
denanzahl an den betreuten Hochschulen. Zudemi¢ibhrdzahl der betreuten Hoch-
schulen einen maf3geblichen Einfluss auf die Statirahl in den Studentenwerken aus.

153 \/gl. HorVATH (2003b), S. 81.

%4 bie Daten der Ausfuhrungen der néchsten beide@tabssind allesamt enthommen aus DSW (2003a), idberw
gend S. 15, 28 f. und 36 f.

155 Vgl. DSW (2003a), S. 29. Diesen Wert erhalt mancduDivision der Gesamtzahl der Vollzeitstellen (Me-
schéftigteneinheiten) im Jahr 2002 durch die Anz&niStudentenwerke.
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Darlber hinaus wird die Grol3e insbesondere durehage und die Einzugsgebiete der
betreuten Hochschulen beeinflusst.

Vernachlassigt man zunéchst den o6ffentlichen Cherader Studentenwerke, so lasst
sich folgende Schlussfolgerung ziehen: Nach detldggsrg des Instituts fur Mit-
telstandsforschung (IfM) zeichnen sich mittelst&nte Unternehmen dadurch aus, dass
die Zahl der Beschéftigten zwischen 10 und 499 sckty wahrend der Umsatz zwi-
schen 1 Mio. € und 50 Mio. € liegt.Bis auf die Studentenwerke Miinchen und Berlin,
deren Stellenzahl Gber 500 liegt, lassen sich biegén Einrichtungen durchaus in die-
sen Rahmen einordnen. Insofern kann nicht zwingemdder Existenz einer eigenen
Controlling-Stelle ausgegangen werden, da vielfactpfohlen wird, die Controlling-
Aufgaben in kleinen und mittelstandischen Unternehrauf bestehende Stellen ergan-
zend zu verteileft® Einschrankend muss an dieser Stelle darauf hiregeni werden,
dass der vorgenommene Vergleich ausschliefliclr @rt&3engesichtspunkten zulassig
erscheint. Ansonsten differieren die Rahmenbediggnrzwischen den mittelstandi-
schen Unternehmen und den Studentenwerken zu'stark.

Grundsatzlich lassen sich bezglich der allgemeanisationsstruktur mit der funk-
tionalen Organisation und der Geschéftsbereiche@agton zwei Grundtypen unter-
scheident®® Vielfach wird zudem mit deMatrixorganisationeine dritte Grundform in
gréReren Unternehmen angefuhrt. Diese vereint diden der beiden beschriebenen
Formen. Sowohl die Funktion als auch die Bereidghd gleichberechtigt Gegenstand
der Leitung. Aus diesem Grund handelt es sich umMahrliniensystem¢* In den Stu-
dentenwerken dominiert aufgrund des heterogenegaleinspektrums und der klar ab-

136 g Campus-Universitaten sind samtliche Raumlidkkeauf einen fest umrissenen Bereich beschrénktch
diese Lageeigenschaft kann beispielsweise auclVegslegungsangebot stark zentralisiert werdensse an
anderen Standorten nicht méglich, da ein flacheketates Angebot bereitgestellt werden soll. Ahnkchidt fir
die Entfernungen zwischen den einzelnen von dedeBtenwerken betreuten Hochschulen. Je naher base
einander liegen, umso konzentrierter kann das Awigetfolgen. Beispielsweise kdnnen bei raumlichéh&lvon
Hochschule und Fachhochschule die Studierendemrusdfgdes vergleichsweise kleinen Einzugsgebiegein
meinsamen Wohnanlagen untergebracht werden.

157 Vgl. GUNTERBERGAWOLTER (2003), S. 21.
158Vgl. zu dieser Option die Ausfuhrungen in AbschRi2.2.4.

139 bie unterschiedlichen Organisationsmerkmale urefageispielsweise die Unternehmerpersonlichkestjrdiden
Studentenwerken nicht vorzufinden ist.

160 Vgl. SCHREYOGG (2003), S. 129 ff. Didunktionale Organisatiorwird auch als Verrichtungsorganisation be-
zeichnet. Charakteristisch ist die Unterscheiduleicigartiger Funktionen auf der zweiten Hierarchim®e un-
terhalb der Geschéftsleitung. Diese kdnnen die lgefmng, die Produktion, der Absatz oder auch dienkek-
lung sein. Vgl. BHNER (2004), S. 127. Die Leitung erfolgt bei dieser Quigationsform mittels eines Einlinien-
systems. Fir den Begri@eschaftsbereichsorganisatiovird synonym der Begriff divisionale Organisatioder
auch Spartenorganisation verwendet. Auch hierbeirkbdas Einliniensystem zur Anwendung. Allerdingsdw
auf der Hierarchieebene unterhalb der Geschafisigihicht nach Funktionen sondern nach Objekteierdif-
ziert. Objekte kdnnen z. B. Produkte, Produktgrupp@indengruppen oder regionale Markte sein. VghMgER
(2004), S. 141.

lGlVgI. Vgl. SCHULTE-ZURHAUSEN(2005), S. 251 ff.
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grenzbaren Geschaftsbereiche sowie der UbersclauBGadRe der Einrichtung die Ge-
schaftsbereichsorganisation. Ergénzt wird diesea@sationsstruktur im Regelfall
durch die oftmals nach Funktionen untergliedertentzlbereiché®

3.2.1.2 Unternehmenstyp

Der tberwiegende Teil der Studentenwerke wird inRiechtsform der ,Anstalt des 6f-
fentlichen Rechts” gefiihtf? Laut WoLFF, BACHOF und STOBER handelt es sich hierbei
grundsatzlich um

.eine von der Hoheitsperson gemeinschaftlich getnag idR mit Hoheitsgewalt

ausgestattete, rechtlich subjektivierte und instinalisierte, d.h. mit eigenen Per-
sonal- und Sachmitteln versehene Organisationhddiecder Trager (Anstaltsherr)
eigene oder ihm gesetzlich auferlegte fremde, gdchlisammenhangende offent-
liche Angelegenheiten wahrnimmt und auf die er dalsoweit dies nicht gesetz-

lich ausgeschlossen ist - dauernd maRgebendenRiatistibt***

Zuséatzlich unterliegen die Studentenwerke den Reawislegungsvorschriften des
Zweiten Abschnitts des Dritten Buches des Handsktgbuches. Demnach gelten fur
sie auch die erganzenden Vorschriften fir Kapitdtischaften bei der Erstellung eines
Jahresabschluss®s Bereits zu Beginn der Ausfiihrungen erfolgte zudgne Zuord-
nung zu den Offentlichen Institutionen. Diese lassanter die Non-Profit-
Organisationen einordnéff. Erganzend zu den bisherigen rudimentaren Ausfigamin
zu Non-Profit-Organisationen erfiillen diese digésiden Eigenschaftéff:

1. Keine primare Verfolgung erwerbswirtschaftlicheecke; vielmehr Dominanz
der Erbringung einer spezifischen Leistung als ragftozw. MissioH® zur De-
ckung eines bestimmten Bedais,

162 Vgl. PicoT/DIETL/FRANCK (2005), S. 303.

163 Bis auf wenige Ausnahmen weisen alle Studenteravaitse Rechtsform auf. Ausnahmen bilden unterrantde
nach § 68 Abs. 1 Satz 1 NHG das Studentenwerk rig@tti, das die Rechtsform einer rechtsfahigen 8gfules
offentlichen Rechts besitzt. Weitere Ausnahmenednildas Studentenwerk im Saarland und das Hochsetiulw
Witten/Herdecke, die jeweils die Rechtsform eineg&tragenen Vereins aufweisen.

164W0|_FF/BACH0F/SrOBER(1987), S. 300 in:uUNGEN(1998), S. 38.

185 Vereinzelt finden Diskussionen iber einen WectselRechtsform der Einrichtungen statt. Dieser \Wethare
jedoch nicht mit den hoheitlichen Aufgaben des ¥aljs des BAfOG vereinbar. Vgl. &% (2004), S. 134.

166 Vgl. zu dieser Feststellungz8warz (1985), S. 91. Nach dessen Auffassung sind aledigen sozialen Organi-
sationen unter einer NPO zu klassifizieren, dié sicZwecksetzung, Aufgaben und Struktur von Engeiili-
schaften unterscheiden. Auch dieser Aspekt kar8tudentenwerken als zutreffend eingestuft werden.

167 \/gl. ScHwarz (2002), S. 19 .

188 Eine Mission beinhaltet grundsatzlich die Antwauf die Frage, zu welchem Zweck die entsprecheraigch-
tung existiert. Vgl. RIEDAG/ScHMIDT (2003), S. 59. Sie dient in den Studentenwerkeritsam Kommunikation
der allgemeinen Ziele der Einrichtung an die Anshegruppen Studierende, Staat und Hochschule.

169 Erganzend sei angefiigt, dass im Regelfall die Rmfit-Organisationen sogar einem Gewinnverteilwegsot
bzw. einer Gewinnverwendungsbeschrankung unteriedgl. Horak (1995), S, 18, MRTES(2000), S. 135.
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2. Abgabe von Leistungen an Dritte zur Hilfe, Ustétzung oder Férderung eines
ethischen, religiosen oder ideologischen Auftrags,

3. Erbringung von Dienstleistungen zum Zwecke degiBistigung einzelner Per-
sonen mit Auswirkungen auf eine gesamte Bevolkesgngpe,

4. Ehrenamtliche Mitglieder in Entscheidungs- uratdungsgremien.

Diese Kriterien kénnen in den deutschen Studentekemeals erfillt angesehen werden.
Kritik kdnnte an dieser Stelle beim dritten Punifteeten, da eine direkte Auswirkung
auf die gesamte Bevolkerungsgruppe auf den erstmk Bicht erkennbar zu sein
scheint. Demgegenuber sei angemerkt, dass an déscden Hochschulen der wissen-
schaftliche Nachwuchs ausgebildet wird. Demnacgt teine Unterstiitzung dieser Be-
volkerungsgruppe langfristig zum Wohlstand der geea Bevolkerung bei.

Grundsatzlich lassen sich Non-Profit-Organisationach der im deutschen Schrifttum
mehrheitlich vertretenen Auffassung in staatlidm@pstaatliche und private NPOs un-
terteilen'’® Unter den staatlichen NPOs werden samtliche gemiggchaftlichen Non-
Profit-Organisationen subsumiert, die konkrete tiLeigen fir die Burger aufgrund ei-
nes festgelegten offentlichen Auftrags erbringels. Beispiel seien offentliche Verwal-
tungen angefiihrt. Halbstaatliche NPOs lassen dgloféentlich-rechtliche Selbstver-
waltungskorperschaften charakterisieren, die gesletizbertragene Leistungen zu erful-
len haben, gleichzeitig aber auch teilweise frdigel Aufgaben Ubernehmen. Die Leis-
tungsempfanger unterliegen im Regelfall einer Rthatgliedschaft. Private Non-
Profit-Organisationen lassen sich demgegenubeirischaftliche, soziokulturelle, poli-
tische und soziale Non-Profit-Organisationen uetlem. Diesen Organisationstypen ist

gemein, dass sie nicht aufgrund staatlicher Belgegeiindet wurden.

Im Folgenden ist zu bewerten, ob die Studentenweriter den staatlichen oder halb-
staatlichen Non-Profit-Organisationen einzuordnried.Die Einordnung von GiwARZz

ist nicht als wissenschaftliche Typologie anzusekBendern dient vielmehr zur lllustra-
tion."”* Aus diesem Grund wird auch in dieser Arbeit ledlgkeine grobe, nicht wissen-
schaftlich gerechtfertigte Zuordnung vorgenommeie. Etudentenwerke werden in die-
ser Systematik als halbstaatliche Non-Profit-Orgaidonen eingestuft’ Es handelt
sich um o6ffentlich-rechtliche Selbstverwaltungslgigezhaften. Diese Selbstverwaltung
ist in den entsprechenden Regelungen einiger Blamter kodifiziert:”® Somit erfiillen
die Studentenwerke die Ubertragenen Aufgaben asiEEBaner gesetzlichen Grundlage.

170VgI. hier und im Folgendencswarz (2002), S. 21.
1ygl. schwarz (2002), S. 20.

172 Auf Basis ihres Charakters als offentlicher BétrleRe sich ebenfalls eine Einordnung unter deatkthen
NPOs rechtfertigen. Diese Einstufung unterbleidbfEh aufgrund der nachfolgenden Ausfiihrungen.

173 \/gl. hierzu beispielsweise § 1 Abs. 1 StWG desdeanNordrhein-Westfalen.
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Die Studierenden unterliegen zudem einer Pfliclgietischaft, die in dem Semester-
beitrag ihren Ausdruck findet. Teilweise werden @m Studentenwerken auch freiwil-
lige Aufgaben ibernommeéff.Bei den Einrichtungen handelt es sich nach delieser
Arbeit vertretenen Meinung somit nicht um staa#iddon-Profit-Organisationen, da
weder eine Erfullung demokratisch festgelegterniffener Aufgaben noch die Erbrin-
gung einer konkreten Leistung fur die Burger erfoldje Leistungserbringung hat ein-
zig und allein die Forderung einer bestimmten Bleailngsgruppe - der Studierenden -
zum Gegenstand.

Als controllingrelevante Besonderheiten werden ianNProfit-Organisationen allge-
mein das Zielsystem, die Finanzierungsstruktur, Riesonalstruktur und die Rechts-
form genannt® Ein GroRteil dieser controllingrelevanten Faktonamde im bisherigen
Verlauf der Untersuchung bereits beschrieben, ss da dieser Stelle nicht wiederho-
lend darauf eingegangen wird. Wahrend die Rechtsfiter Studentenwerke zu Beginn
dieses Abschnitts knapp vorgestellt wurde, erfdigt Darstellung der Finanzierungs-
struktur und deren Besonderheiten ausfuhrlich iischbitt 3.2.1.4. Die Heterogenitét
des Zielsystems der Studentenwerke wurde zudenitderéAbschnitt 2.2.2.1 themati-
siert und wird zudem geschéftsfeldbezogen im ndgafaen Abschnitt weiter konkre-
tisiert. Hinsichtlich der Personalstruktur wird Non-Profit-Organisationen vielfach ein
hoher Anteil ehrenamtlicher Mitarbeiter beobachietden Studentenwerken ist dieser
Anteil vergleichsweise gering. Allerdings sind iendUberwachungsorganen vielfach
ehrenamtliche Mitarbeiter tétig.

Aufgrund der Rechtsform der Studentenwerke Ubt botee Anzahl diverser Gremien,
Gruppen und Institutionen einen Einfluss auf diégk&iten der Einrichtungen aus, oh-
ne dabei eine hinreichende Ergebnisverantwortungbaimehmen’® Einerseits ist an

dieser Stelle unter anderem das Organ des Vervgaitats anzufiihren, indem insbe-
sondere die Studierenden ein hohes Mitbestimmucdigskei diversen Entscheidungen
eingeraumt wird!” Andererseits besitzt der jeweilige Landesrechnbogsufgrund

seiner Kontrollfunktion einen hohen Einflu$&Die Einwirkung vieler Interessensgrup-
pen kann zu einer Férderung von unzulanglichem gemgant und schwerfalligen Ent-
scheidungsprozessen aufgrund einer mangelndentédemit der eigenen Einrichtung

174v/gl. Abschnitt 3.2.1.3.

175 Vgl. stellvertretend fur viele BRENFKARLOWITSCHMERTES(2000), S. 24.
176VgI. EICHHORN (2004), S. 170.

L Vgl. zum Verwaltungsrat erganzend die AusfuhrunigeAbschnitt 3.2.2.2.1.

178 Vgl. zur Kontrolle durch den Landesrechnungshaf die Studentenwerke die Ausfiihrungen VORAGLICH
(2004), S. 159 1.
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beitragen’® Diese Verhaltensweisen werden vielfach unter degri ,Behordenmen-
talitat* subsumiert®

3.2.1.3 Leistungsprogramm

Unter dem Leistungsprogramm wird nacbR¥ATH die ,Gesamtheit aller Produkte und
Dienstleistungen verstanden, die ein UnternehmeiMarkt anbietet®’. Grundsatzlich
lassen sich die Geschaftsfelder der deutschen i8ermigerke in die Bereiche Verpfle-
gung, Wohnen, Ausbildungsférderung, Beratung urmbs® Dienste sowie Service und
Kultur unterteilen. Insbesondere die beiden letzagaten Bereiche setzen sich dabei
aus vielfaltigen, individuellen Angeboten zusammen.

Der Geschéaftsbereich Verpflegursieht grundsatzlich allen Studierenden, Hochschul-
bediensteten und sonstigen Gasten der HochschuMerfiigung. Die hier zusammen-
gefassten Institutionen sind einerseits fur dieeBstellung von Verpflegung zu sozial
vertraglichen Preisen zustandig. Andererseits diesne aber auch als Aufenthalts-, Kul-
tur-, Kommunikations- und Regenerationsbereichddn 61 Studentenwerken wurden
im Geschaftsjahr 2002 in insgesamt 708 Einrichtandiese Leistungen auf 201.293
Sitzplatzen erbracht. In Erfullung ihres Auftragsvietschafteten die Einrichtungen in
diesem Bereich zusammen einen Umsatz von lber 262 8/ Da eine flachende-
ckende Versorgung der Studierenden gewéhrleistetememuss, betreiben die Studen-
tenwerke auch in schwach frequentierten Bereichersdfgungseinrichtungen. Diese
weisen im Normalfall h6here Defizite als stark alagtete Bereiche auf.

Das Leistungsspektrum im Bereich Verpflegung istvaglfaltig zu charakterisieren. Es
wird eine grof3e Anzahl unterschiedlicher Speiseth @etréanke fir die Zielgruppe der
Studierenden angeboten. Taglich wechselt hierbeinem bestimmten Rhythmus das
erbrachte Leistungsangebot. In vielen Mensen ispEsweise ein Vier- bzw. Sechs-
wochenplan vorgegeben. Dies bedeutet, dass sicArdgebot im vier- bis sechswdchi-
gen Rhythmus wiederholt. Zudem sei darauf hingesvieglass zumindest in groR3eren
Einrichtungen das Angebot an einem Tag sehr vigjfét. Haufig wird neben mehre-
ren fleischhaltigen Speisen zumindest eine vegetaei Mahlzeit angeboten. Sowohl die
Breite als auch die Tiefe des LeistungsprogrammsVempflegungsbereich ist somit
trotz der Beschrankung auf die Zielgruppe der ®tetiden insgesamt als hoch einzu-
stufen.

19 V/gl. EichHORN (2004), S. 170.
lSOVgI. zum Begriff ,Behdrdenmentalitat” beispielsweiBERENIHOFFIAN (2004), S. 702.
181 LoRVATH (2003b), S. 80.

182 Vgl. DSW (2003a), S. 32. In diesem Umsatz sindwdimm Bundesland erbrachten Zuschiisse/Finanzhiifgnt n
enthalten.
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Als Hauptziel der Tatigkeiten in den Mensen ist Bareitstellung eines Essens mit ei-
ner bestimmten Qualitat zu nennen. Daraus ladstadscein wesentliches Ziel des Wirt-
schaftens in den Verpflegungsbetrieben der Aufbiaesemdglichst rationellen Be-
triebsablaufs sowie gunstiger Einkaufsquellen zwekkstenreduzierung bei mindes-
tens gleich bleibender Qualitat ableit€hzu beriicksichtigen sind ebenso die Interessen
der Anspruchsgruppe Studierende. Diese mochtends&rEssen einen geringen Preis
zahlen, streben kurze Wartezeiten an und wolleredasn in einer moglichst angeneh-
men Atmosphare einnehmé&H.

Hinsichtlich der finanziell anzustrebenden Zielessweine GroRendifferenzierung vor-
genommen werden. Die kleineren Verpflegungseinuicpén sind unter der Zielsetzung
Verlustminimierung zu fuhren, da ein kostendeckeritrieb aufgrund einer schwan-
kenden Auslastung - insbesondere zwischen der Morlgs- und vorlesungsfreien Zeit -
nur schwer madglich erscheint.

Fur den Bereich der Cafés ist als Hauptziel einerlthusserzielung anzustreben, mit
deren Hilfe andere soziale Zwecke der Studenteravetdbventioniert werden kon-
nen’® Diese eventuell erwirtschafteten Uberschiisse ligden jedoch zwingend einer
Uberschussverwendungsbeschrankung und diirfen nsaféungsgeméale Zwecke ein-
gesetzt werden. Uber alle Bereiche hinweg solleh dabei insgesamt Defizite unren-
tabler Einrichtungen und Uberschiisse rentableidiinmgen ausgleicheff.

Im Geschaftsbereich Wohnestanden im Jahr 2002 bundesweit 175.319 Wohnplatze
zur Verfugung, die mit offentlichen Mitteln gefortlevurden. Wéahrend die Zahl der
Wohnpléatze in den alten Bundeslandern seit Jahadiezau stagniert, ist in den neuen
Bundeslandern ein fast kontinuierlicher Riickgang \W®hnplatze zu konstatierefi.

Die Warmmiete betrug im Mai 2003 durchschnittlich227 €. In dieser Warmmiete
waren durchschnittlich 39,89 € Energiekosten ete¢hat

Allgemein lasst sich die Immobilienwirtschaft inedBereiche Wohnungswirtschatt,
gewerbliche Immobilienwirtschaft, Grund und Bodemnve sonstige Immobilien unter-

183VgI. ZESCHKY (1970), S. 103.
184Vgl. ZESCHKY (1970), S. 100.
185\/gl. ZEscrHky (1970), S. 110 f.

186 Vgl. DSW (2003a), S. 32. Der Begriff rentabel @t dieser Stelle zu relativieren. Nach dem Versténdes
Deutschen Studentenwerks bezieht sich diese Au@eallem Anschein nach auf ein positives Ergebnimun
Bericksichtigung aller Zuschiisse. Ansonsten ddiéiser Ausgleich kaum zu bewerkstelligen sein.

187 Vgl. DSW (2003a), S. 46. Verantwortlich fir dendRgang in den neuen Bundeslandern sind intensineeSa
rungsbemuhungen. Die Mehrbettzimmer wurden in wi€léllen zu Einbettzimmern umfunktioniert.

188 \/gl. DSW (2003a), S. 48.
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teilen’® Die Tatigkeit der deutschen Studentenwerke ist &ameich Wohnungswirt-

schaft zuzuordnen. lhre Aufgabe besteht in der fdumg von Wohnraum und der
Betreibung entsprechender Einrichtungen. Insofstie Tiefe des Leistungsangebots
insgesamt gering. Die Breite des Angebots ist afplgdwon der Grof3e des Studenten-
werks und damit der Anzahl der vermieteten Eintiolgen. Insbesondere in gréReren
Studentenwerken ist vielfach eine relativ hohe #Breies Leistungsprogramms festzu-
stellen.

Als Hauptziel der Tatigkeiten der Studentenwerkdiesem Bereich lasst sich eine De-
ckung der Auszahlungen - inklusive der Auszahlunigerdie Wohnanlageninstandhal-
tung - durch die Mieteinnahmen anfiihren. Semestedilge sollten nicht zur Finanzie-
rung dieser Bereiche in Anspruch genommen werdgmietlrige Mieten durch die Zu-
schusse des Staates zu den Baukosten grundsamiigiglicht werden sollelf’ Die
zunehmende Forderung des Staates, dass die Studerke zukulnftig in starkerem
Malie einen Eigenanteil zu den Baukosten beitragessem, lasst dieses Ziel nicht mehr
zeitgemal erscheineAus diesem Grund sollten Uberschisse in diesemiddesmnt-
sprechenden Riicklagen zugefiigt werdén.

Fur samtliche Fragen der Studienfinanzierung isBageichAusbildungsférderung und
Ausbildungsbeihilferzustandig. Dieser zahlt nicht zu den originarendBafisfeldern
der deutschen Studentenwerke. Allerdings sind diedhtungen - aul3er in Rheinland-
Pfalz - mit dem Vollzug der Ausbildungsférderungbftragt:®> Nach § 40 Abs. 2 BA-
foG steht es dem jeweiligen Bundesland frei, dem&ttenwerken oder den Hochschu
len die Durchfihrung der Ausbildungsférderung zeridagen. Neben Rheinland-Pfalz
obliegt diese in Niedersachsen und dem Saarlandeseiligen Universitaten. In den
beiden letztgenannten Bundeslandern tbertragefi@ischulen die Ausbildungsfor-
derung jedoch an die Studentenwerke, so dass tieifat5 von 16 Bundeslandern die
Studentenwerke mit der Abwicklung der Ausbildungdéiung beauftragt sind
Durch das am 01. April 2001 in Kraft getretene nfwsbildungsférderungsreformge-
setz (AfORG) hat sich die Zahl der Antragstelleuttieh erhoht. Da zudem die Quote
der geforderten Studierenden gestiegen ist, wesdédem deutlich mehr Forderungs-
mittel ausgezahlt. Den ca. 293.000 geforderteni&teidden wurden im Jahr 2002 ins-

189\/gl. HiNscHE(1994), S. 4.
190y/g1. ZEscHky (1970), S. 107.

91 pie derzeitige Ausstattung mit Rucklagen der Stuetlewerke - Uberwiegend in den westlichen Bundeglén-
kann als relativ hoch eingestuft werden. Die Hoke Rllicklagen wird teilweise als solide Finanzbdsis Ein-
richtungen, teilweise aber auch als Diskussionstjage flir die Absenkung von Landeszuschiissen veleten
Vgl. WEx (2004), S. 132.

19211 Rheinland-Pfalz sind die Hochschulen eigenvivartlich fiir die Ausbildungsférderung zustandigglVDSW
(2003a), S. 38.

193v/gl. DSW (2003a), S. 38.
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gesamt 1,333 Mrd. € Uberwiesen. Damit wurde digl&@mgssumme im Vergleich zum
Vorjahr um 20,1% erhoht! Durch den verstarkten Datenabgleich und den damit
einhergehenden Ruckforderungen aufgrund zuvielldieza-6rderung tritt vermehrt ein
~Abschreckungseffekt“ auf, der neuerdings zu stankenden Antragszahlen fuRtt.

Die Breite und Tiefe des Leistungsprogramms inatie§&eschaftsbereich ist verglichen
mit den anderen Geschaftsfeldern als gering einfrstAls Ziele des Bereichs Ausbil-
dungsforderung lassen sich eine zugige und feblerBearbeitung der Antrage und ei-
ne termingerechte Auszahlung der Darlehen und i&tipa unter dem Nebenziel, die
Kosten der Leistungserbringung mdglichst geringpalten, anfuhrer?

Seit einigen Monaten fuihren Diskussionen zur AbB8uhg des BAfOG zu kontroversen
verbalen Auseinandersetzungen. Fir den Fall eingisiags der Union im Jahr 2006
wird offentlich Gber eine Reform der Ausbildungsférung debattiert. Begriindet wird
der Reformdrang mit der anstehenden EinfuhrungStiedienbeitrage’ Das DSW bt
Kritik an dem anvisierten Vorhaben, da eine soz@&éektion durch einen Wechsel zu
einer Darlehensgewéahrung ohne sozialen Ausgleifilrdiget wird'®® Nicht abzusehen
ist bei diesem moglichen Wechsel die einzunehm&ualke der Studentenwerke. Fest
steht, dass diese von einer Reform der Ausbildandsfung direkt betroffen sein wer-
den. Ein wahrscheinliches Szenario ist eine Beil@hg der Beratungstatigkeit in an-
gepasster Art und Weise. Gleichwohl sind auch anddternativen denkbar, bei denen
die Aufgaben der Einrichtungen gegeniber dem bgderModell deutlich einge-
schrénkt sein kdnnten.

Die bislang angesprochenen Geschéftsfelder werdeibh Ausnahme der Ausbildungs-
forderung in Rheinland-Pfalz - von allen Studenterken bearbeitet. Aufgrund dessen
werden diese Geschaftsbereiche im weiteren VedaufArbeit als Kerngeschaftsfelder
betrachtet. Die beiden ubrigen Bereiche bestehsreimer Vielzahl angebotener, unter-
schiedlicher Leistungen. Die Angebotsvielfalt [&sish auf die relativ allgemein gefass-
ten Aufgaben zuriickfuhreff Insofern lasst sich das Leistungsprogramm als Iseir

194 Vgl. zu diesem Wert DSW (2003a), S. 38. Eine exakthl geforderter Studierender fir das Gesamgabg
kann nicht ohne weiteres ermittelt werden, da dieakl Forderungsfalle immer pro Semester erhobeh \Wn
Jahr 2002 wurde von ca. 293.000 geférderten Stewiiem ausgegangen. Diese Zahl erhalt man, in dendiea
Forderungszahlen der drei Semester des Jahreszeildiéh gewichtet. Man erhalt 285.109 (WS 01/02),25 +
287.958 (SS 02) * 0,5 + 311.286 (WS 02/03) * 0,2293.078 geforderte Studierende.

195 | aut einer Schatzung des BAf6G-Amts in Mincherdwion einem Riickgang der BAf6G-Erstantrage um 10%
ausgegangen. Vgl. 0. V. (2004), o. S.

196Vgl. ZESCHKY (1970), S. 103.
197vgl. 0. V. (2005).

198y/91. Grob (2005).

199Vg|. GRAMLICH (2004), S. 146.
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einstufen. Weitestgehend muissen diese BereichdemiBtudentenwerken selbst finan-
ziert werderf®

Der BereichBeratung und Soziale Diensf&sst sich grob in die psychologische Bera-
tung, die allgemeine Sozialberatung, die BeratumgStudierende mit Behinderungen
und/oder chronischen Erkrankungen sowie Kinderbatigseinrichtungen einteiléM.
Insbesondere in den letzten Jahren sind verstékkvititen festzustellen, die einen
weiteren Ausbau der Sozialberatung vermuten la8&en.

Im Jahr 2002 wurde eine psychologische und unehtipe Beratung in 40 Studenten-
werken angeboten. Die Halfte der diesen Serviceeterien Einrichtungen hat hierbei
rund 18.000 Studierende beraten. Hauptschwerpui#teBetreuung sind dabei Bera-
tungsangebote, die auf das besondere Lebensundel&tddierenden abzielen. Typi-
sche Probleme im Studium sind beispielsweise Itdgskrisen, Selbstwertzweifel,
Angste, Depressionen oder aber auch Priifungs&igEiee allgemeine Sozialberatung
haben im Jahr 2002 41 Studentenwerke angeboterndbie Anzahl der Einzelgespra-
che in Verbindung mit ebenfalls angebotenen Grugesporachen veranschaulicht die
Notwendigkeit und Wichtigkeit der sozialen Beratutey Studierendefi? Die Beratung
fur Studierende mit Behinderungen und / oder clsaren Erkrankungen wurden eben-
falls von 41 Studentenwerken angeboten. In 37 irallerde die Beratung mit der all-
gemeinen Sozialberatung zusammen durchgefihrt.

Der am weitesten verbreitete soziale Dienst wamedahr 2002 die Kinderbetreuungs-
einrichtungen. Es ist davon auszugehen, dass dseserch auch zukunftig stark ange-
boten wird. In insgesamt 53 Studentenwerken wa8&nElinrichtungen vorhanden. Ins-
gesamt wurden 5.140 Platze angeboten. Da ca. &b 3ilidierenden in Deutschland
Eltern sind, ist das steigende Angebot an Platzelen vergangenen Jahren als sehr po-
sitiv zu beurteilert®

Der fuinfteGeschaftsbereich Service und Kulistrebenfalls sehr heterogen. In ihm sind
diverse Angebote zusammengefasst. Nicht alle Stademrke bieten dabei analog zur
Beratung und den sozialen Diensten samtliche Legsi an. Vielmehr erfolgt eine

20y/gl. Hinz (2004a), S. 205.
201y/gl. DSW (2003a), S. 54 ff.
202\/gl. DSW (2003b), S. 105.

203 pa lediglich Daten aus 20 verschiedenen Studergdmm beziglich der psychologischen Beratung \getie
kann die Schlussfolgerung gezogen werden, daseedie Zahl erbrachter psychologischer Beratungetawse
hoher liegen dirfte. Vgl. DSW (2003a), S. 54 f.

204 \/gl. hier und im nachfolgend DSW (2003a), S. 55fgesamt wurden 2002 iiber 40.000 Einzelgespriehe
fuhrt. Insbesondere die Problembereiche Studienfieaung, Krankenversicherung, Wohngeld, Rundfunkge
bihrenbefreiung und Schwangerschaft sind oftmage@stand der Diskussionen.

205\/gl. DSW (2003a), S. 58.
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Festlegung des Leistungsangebots im Rahmen debegege Moglichkeiten. Nachfol-
gend sind die wesentlichen Angebote zusammengefasst

In 54 von 61 Studentenwerken gab es im Jahr 2002nskassen bzw. Beihilfen und
sog. Hartefonds. Voraussetzung fur die Inanspruumeadieses Darlehens bzw. nicht
rickzahlbaren Zuschusses ist im Regelfall der Nacheiner unverschuldeten Notsitu-
ation, wie beispielsweise die Geburt eines Kindier @ber ein drohendes Scheitern des
Studienabschlusses aus finanziellen Gruritfen.

Darlber hinaus existierten zahlreiche MalRnahmekwaturellen Férderung der Studie-
renden. Abbildung 6 zeigt einen Uberblick Gber Bam der kulturellen Forderungs-
mafinahmen und die Anzahl der insgesamt 61 Studeetk®, die diese Leistung im
Jahr 2002 angeboten haben.

Anzahl Studentenwerke

Forderung stud. Kulturgruppen | 38

Veranstaltungssaal | 37

Probe- und Ubungsraum | 30

Int. Studentenaustausch | 28

Fotolabor | 26

Férderung Studentenclubs | 23

Theaterbiihne/-saal | 21

Galerie oder sonst. Ausstellungsmaogl. | 20

kulturelle Workshops, Kurse |19

kult. Festivals und Wettbewerbe | 14

Kneipen mit Kulturprogramm | 14
Bucherei/Leseraum [ 12
Tonstudio | 4

Videostudio I:l 3

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Abbildung 6: Studentenwerke mit entsprechender kultireller F(‘jrderungsmaBnahmé07

Insbesondere die studentischen Kulturgruppen undirdernationale Studentenaus-
tausch wurden stark gefordert. Zudem konnten irenafiedem zweiten Studentenwerk
Raumlichkeiten in Form entweder eines Veranstaksaals, eines Probe- und Ubungs-

2%%\/gl. DSW (2003a), S. 64.
207 Eigene Darstellung auf Basis der Daten aus DSW3a) S. 70 f.
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raumes oder eines Fotolabors benutzt werden. \éakierfolgte dartiber hinaus die Be-
reitstellung von Leserdumen oder Ton- und Videaetid

Neben diesen kulturellen FoérderungsmalRnahmen emveitiele Studentenwerke ihr
Leistungsangebot um weitere ServicemalRnahmen. d\biml 7 zeigt die diversen Ser-
viceleistungen, die im Jahr 2002 von den insgegdmteutschen Studentenwerken er-
bracht wurden. Zudem lasst sich der Abbildung drmel Anzahl der diesen Service

anbietenden Einrichtungen entnehmen.

Deutsch-Franz. Sozialausweis
Wohnraum fur Rollstuhlbenutzer
Wohnraumvermittlung (privat)
Wohnraum Studierende mit Kind
Tutorenprogramm ausl. Studierende
Versicherungen zugunsten Studierender
Servicepaket ausl. Studierende

Int. Studentenausweis

Freitische

Info-Point

Semesterticket

Rechtsberatung

Sport und Fitnessangebote
Vermietung von Ladenlokalen
Internetpools mit freiem Zugang
Studentische Arbeitsvermittlung
Gastehauser

Wohnraum Studierende mit bes. Bedarf
PC-Verleih

Techn. Hilfsmittel flr Behinderte
Reisedienst

Umzugswagenverleih

Anzahl Studentenwerke

| 59

| 55

| 55

| 50

|43

|41

| 39

| 36

| 36

|34

| 33

| 28

| 27

| 25

[ 119
[ ]18
[ 114
[ J10
18
17
16
16

0 10 20

30

40 50 60

Abbildung 7: Anzahl der Studentenwerke mit angegehmer Serviceleistunﬁ08

Umstritten ist teilweise die Abgrenzung, ob es dieln diesen angebotenen Leistungen
um ein kulturelles Angebot oder um einen Servicadett. Beispielsweise kann die
Ausstellung eines Deutsch-Franzésischen Sozialasssv@der das Tutorenprogramm

298 pie Daten sind entnommen aus: DSW (2003a), S.168-7
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fur auslandische Studierende einerseits als angeboService aufgefasst werden. An-
dererseits erscheint auch eine Aufnahme diesetumgjsunter einer kulturellen Férde-

rungsmaf3nahme als legitim. Auf eine weitere Diskusdieser Abgrenzungsproblema-
tik wird an dieser Stelle verzichtet. Im Vordergdusteht die Vermittlung eines voll-

standigen Uberblicks tiber das jeweilige Angebot.

Nicht immer erfolgt ein Uberschneidungsfreies Argein diesem Bereich. Teilweise
findet eine Doppelversorgung statt. Insbesonderdi&tberatung, Berufs- oder Rechts-
beratung werden haufig parallel vom Studentenwedk won der Hochschule angebo-
ten. Neben den Hochschulen sind dartber hinausiaubdterhaltnis zu den Kommunen
im Bereich der Kinderbetreuung Uberschneidungetztisteller?® Als Ziel sollte eine
Beseitigung dieser Uberschneidungen angestrebtewggbfern in der Vergangenheit
Uberkapazitaten aufgebaut wurden. Der hierzu natigen kommunikationsintensive
Prozess kann vom Controlling begleitet weréén.

3.2.1.4 Entwicklung der Finanzierungsquellen und Rsonalausgaben

Die vorangegangenen Ausflihrungen haben das heterdgastungsspektrum der Stu-
dentenwerke veranschaulicht. Zur Erfullung diesasiungen stehen den Einrichtungen
vielfaltige Finanzierungsquellen zur Verfigung. Dagenden Ausfihrungen zeigen
deren Entwicklungen im Zeitablauf. Neben den Eimedyro3en erfolgt zudem eine Be-
trachtung des betragsmafiig hdochsten Ausgabepd3sessnalausgaben. Die Finanzie-
rungsquellen der Einrichtungen lassen sich wiet fofgerteilen:

= Umsatzerlose in den Verpflegungseinrichtungen,

= Mieteinnahmen im Wohnanlagenbereich,

» Aufwandserstattung fir die Férderungsverwaltung,

= Semesterbeitrage,

» Landeszuschisse zum laufenden Betrieb / Finanahilfe
» Sonstige ZuschiisgE.

Insgesamt stiegen die Gesamteinnahmen der Studkarttenvon 850 Mio. € im Jahr
1992 auf 1.036 Mio. € im Jahr 2002. Dies entspriginem Anstieg von insgesamt

209 Vgl. GOKE (2004), S. 60. Streng genommen miissten diese thraislungen ausfiihrlich unter dem Punkt exter-
ner Kontextfaktor Konkurrenz in Abschnitt 3.2.2.3lditiert werden. Dort erfolgt allerdings eine Sempunkt-
legung auf die Konkurrenzsituation in den Kerngéétsifieldern. Daher erscheint eine knappe Aufnahmeiex
ser Stelle gerechtfertigt.

210 Eine strategische Controlling-Aufgabe in offerfién Institutionen allgemein besteht in der Verbessg der
Kommunikation zu den Anspruchsgruppen. Dieser Aspekde in Abschnitt 2.2.2.2 unter dem Punkt ,Kun-
dennahe" aufgefiihrt. Insofern scheint die Integraties Controlling in diesen Prozess gerechtfertigt

211 Vgl. DSW (2003a), S. 18. Die sonstigen Zuschiisatassen dabei insbesondere die Zuschisse fiir digeki
betreuungseinrichtungen. Vgl. DSW (2003a), S. 25.
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21,88%. Bis auf die Jahre 1998-2000, in denen thedbmen leicht sanken, liegt ein
ansonsten stetiges Einnahmenwachstunt¥@iese Werte lassen vermuten, dass sich
die Einrichtungen in einem gesicherten finanzielleanfeld bewegen. Eine Analyse der
Finanzierungsstruktur hingegen kann diese Thed# sititzen. Vielmehr befinden sich
die deutschen Studentenwerke momentan in einem WwhinbZur Belegung dieser Aus-
sage wird im Folgenden die Entwicklung der einzelRsanzierungsquellen tiefer ana-
lysiert.

Die Landeszuschisse zum laufenden Betrieb / Finanzlifieeeichnen bis auf wenige
Ausnahmen einen stetigen Riickgdlignsgesamt sanken die Zuschiisse von 1992 bis
2002 von 240 Mio. € um 69 Mio. € auf 171 Mio*€Dies entspricht einem Riickgang
von 28,75%. Der bis auf wenige Ausnahmen fallerisolute Betrag verdeutlicht, dass
sich der Staat bzw. das zustandige Bundeslandealsanzierung der Studentenwerke
zuriickzieht. Von einer Anderung dieser politisct8toRrichtung kann in kommenden
Jahren nicht ausgegangen werdléNereinzelt wird sogar ein Riickgang der Landeszu-
schisse / Finanzhilfen bis auf einen symbolischestiietrag erwartét® Grundsatzlich
konnen diese Zuwendungen in Form einer Festbetiadss Fehlbedarfsfinanzierung
geleistet werdef’

Erganzend unterstitzt der Staat die StudentenviEkéem Aufbau und der Instandhal-
tung verschiedener Gebaude durch die Gewahrunglmwasstitionszuschissen bzw.
HBFG-MitteIn*® Zum Erhalt dieser Zuschiisse sind von den Studeetéen entspre-
chende Antrage zu stellen. Aufgrund der zunehmentinappung der Landerhaus-
halte kann eine analoge Entwicklung dieser Mitted taei den Landeszuschissen zum
laufenden Betrieb / Finanzhilfen beobachtet werd@ndie Einnahmen aus dieser Zu-
schussform unregelmafiig und nur auf Antrag flieBeargden diese nicht als kontinuier-
liche Einnahmen aufgefasst. Aus diesem Grund sethslen obigen Werten nicht ent-
halten.

12 pie Daten sind den jeweiligen Ausgaben der ,Sttetenerke im Zahlenspiegel“ des DSW entnommen.

2B Eine Analyse von Mz hat ergeben, dass der Riickzug des Staates dienstuderke in den neuen Bundeslan-
dern stérker belastet als die Einrichtungen inaltean Bundeslandern. Vgl.ikz (2004b), S. 225.

14 bie Daten des Jahres 1992 sind folgender Quetleemmen: DSW (1993), S. 13 fiir die alten Bundes#rs-
wie S. 25 fiir die neuen Bundeslander. Diese SumtrenschlieBend in Euro umzurechnen. Den Wertalegd
2002 findet man unter DSW (2003a), S. 16.

215 |nteressant erscheint in diesem Zusammenhang ettemseits der Staat in Form der zustandigen kéinen die
Studentenwerke durch die Reduzierung der finarziellittel zu eigenstéandigerem, wirtschaftlichereanHeln
inspirieren wollen. Andererseits mochten die Mieign allerdings ihren Steuerungsanspruch aufrediten.
Vgl. Wex (2004), S. 137.

218\/gl. GokEe (2004), S. 60.

217 Bei der Finanzhilfe besitzen die StudentenwerkereiRechtsanspruch auf die staatliche LeistungseDiist bei
Zuwendungen nur im Falle einer Festbetragsfinanaggegeben. Vgl. ergdnzend\W¥ (2004), S. 507.

18 bie HBFG-Mittel sind Leistungen nach dem Hochsblhuférderungsgesetz.
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Eine Umsatzerh6éhung inderpflegungsbereicin den Mensen und Caféterigst eine
Moglichkeit zum Ausgleich der sinkenden Zuschii$sBurch diverse Anstrengungen
ist es den Studentenwerken gelungen, eine nahetinuirliche Ausweitung des Um-
satzes in diesem Bereich zu erzielen. Von 19926082 stiegen die Umsatze nahezu
gleichmaRig von 223 Mio. € auf 263 Mio.?2.Dies entspricht einer Steigerung von
17,94%.

Insbesondere veranderte Erndhrungsgewohnheiteerfidierzeitig zu umfangreichen
Modernisierungs- und Neustrukturierungsmaflinahmen,die Entwicklung auch zu-
kunftig beibehalten zu konnéft. Diese Veranderungen sind teilweise auf strukterell
Unterschiede in der Studierendenschaft zurtiickzefuhWeibliche Studierende - deren
Anteil in den letzten Jahren beachtlich gestiegan- iweisen andere Erndhrungsge-
wohnheiten als ihre mannlichen Kommilitonen augbl@esondere wird viel Wert auf ei-
ne eigenstandige, unabhangige Verpflegung gelags fiihrt letztendlich zu einer ge-
ringeren Inanspruchnahme der Leistungen der Vegpfigseinrichtungen und somit zu
einem insgesamt gebremsten Umsatzwach&tum.

Bei allen unternommenen Anstrengungen zur Verbesgeales Angebots und Umsatz-
ausweitung im Verpflegungsbereich dirfen wirtsdiae Aspekte nicht aul3er Acht ge-
lassen werden. Bedrohlich scheint eine alleinigerightung auf den Faktor Umsatz.
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht erscheint esygall, sdmtliche durch die Moderni-
sierungs- und Neustrukturierungsmaf3nahmen entsteheflufwendungen und Kosten
mit in die Betrachtung einzubeziel@hauch wenn die Abschreibungen bis dato noch
nicht in vollem Umfang von den Studentenwerken gsghaftet werden mussen.

Vergleicht man den Rickgang der staatlichen Zusehigam laufenden Betrieb und der
Finanzhilfen mit der Zunahme der Einnahmen im Memfngsbereich, kann festgehal-
ten werden, dass die Umsatzerldése im Verpflegumgeltreden Rickgang bei den lau-

219 7udem sind die Einnahmen in einigen Bundeslandech unter einem anderen Gesichtspunkt von Interess
Eine Verteilung der im vorigen Abschnitt behandeltandeszuschisse zum laufenden Betrieb / Findeahét-
folgt vielfach zum Teil auf Basis der Umséatze deswrjahres in den Verpflegungseinrichtungen. Digtéi-
lungsmodalitaten kénnen von Bundesland zu Bunddslaniieren. In Nordrhein-Westfalen liegt der Sdbke
trag bei umgerechnet ca. 0,5 Mio. € (ehemals 1 Mid). Der Rest wird zu 35% anhand der Studierendelen
und zu 65% anhand der Hohe der Umsétze des Volhvegaler jeweiligen Verpflegungsbetriebe vergebgh.
Landesrechnungshof NRW (2002), S. 127. Vgl. zunk8lbetrag erganzend &\ (2004), S. 510.

220 Vgl. zu den Zahlen des Jahres 1992 DSW (1993),85iir die alten Bundeslander sowie S. 27 flr ¢igem
Bundeslander. Zu der Umsatzangabe des Jahres g0@SwW (2003a), S. 32.

221 Vgl. DSW (2003a), S. 32. Vereinzelt unternehmamd8htenwerke zudem den Versuch, durch spezielkiis
che Angebote die erzielten Umséatze weiter zu emmdBeispielsweise bietet das Studentenwerk MUrssér
dem 1. April 2003 abends ein erweitertes Speisdatgeei verlangerten Offnungszeiten an. Vgl. Miirsstee
Zeitung (2003), Nr. 72, 0. S.

222 \yahrend der Frauenanteil an den Hochschulen im1B82 noch knapp 40% betrug, so lag er im Jah2 2@0
50%. Vgl. BMBF (2004), S. 46 f.

22 Eine Darstellung der betragsmaRig héchsten Kodtglharsonalkosten” erfolgt am Ende dieses Absehinit



3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Studentenwerke 54

fenden Zuschissen insgesamt nicht ausgleichen ko®®eMio. € weniger Zuschuss
stehen Mehreinnahmen im Verpflegungsbereich in H@me40 Mio. € gegentber. Um
die zu Beginn des Abschnitts aufgezeigte Einnahemgeiung erklaren zu kénnen, er-
folgt nunmehr eine Betrachtung der Einnahmequellemesterbeitrage der Studieren-

den‘.

Die Semesterbeitragsind eine weitere bedeutsame Finanzierungsquetl&tlidenten-
werke. Aufgrund der Pflichtmitgliedschaft der Seerdinden sind sie grundsatzlich als
sichere Einnahmequelle zu klassifizieren. Von jed&ndierenden ist im Regelfall im
Zuge der Ruckmeldung zum sich anschliel3enden Senesst Semesterbeitrag zu ent-
richten, der direkt an die Studentenwerke weitezgeg wird. Abbildung 8 veranschau-
licht die Entwicklung dieser Grofl3e im Zeitablauf.

Mio. EUR
140
106 117
105 - 88 91 94 93 96
70 75 80 84
70 - 4 H H H K R
s+ = = H H H H R
0 T T T T T T T T T T
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 20(\])2h
anr

Abbildung 8: Entwicklung der Semesterbeitrage in da deutschen Studentenwerkeff*

Insgesamt stiegen die Einnahmen von 1992 bis 200beachtliche 67,14% auf 117
Mio. €. Der deutliche Anstieg - insbesondere in dahren 2001 und 2002 - illustriert
die steigende Bedeutung dieser Finanzierungsgielufgrund rucklaufiger staatli-
cher Zuschusse streben die Studentenwerke eine é&wafon durch steigende Semes-
terbeitrdge an. Die Beitragshohe kann in bestimn@eenzen individuell von jedem
Studentenwerk in den entsprechenden Organen fegtgelerderi?® Darliber hinaus
wird diese zum Teil auch von der Anzahl bereitsligmer Semester beeinfluétDie
Festlegung der Hohe der Semesterbeitrage kanm togstimmten Grenzen erfolgen, da
soziale Aspekte Beriicksichtigung finden mussen.j&des Semester ansteigender Bei-
trag fuhrt langerfristig zu UnmutsduRerungen dedi@renden.

224 bie Daten sind den jeweiligen Ausgaben von ,Sttielewerke im Zahlenspiegel“ des DSW entnommen.
225\/gl. DSW (2003a), S. 16.
226Vg|. zu den verschiedenen Organen auf Landeselesehnitt 3.2.2.2.1.

227 Beim Studentenwerk in Berlin erfolgt beispielsweeisine Staffelung der Beitrdge nach der Anzahl der
Hochschulsemester. Vgl. DSW (2003a), S. 18.
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Darlber hinaus deuten die Entwicklungen in der ¢iieg Vergangenheit auf ein zu-
kinftig weniger starkes Wachstum dieser Einnahmlegjien. Die zunehmende Ten-
denz, das Studieren fur Langzeitstudierende zinewesen, resultiert vermutlich in einer
deutlich geringeren Gesamtstudierendenzahl. DuretEahfliihrung der Studienkonten
in mehreren Bundeslandern - beispielsweise in NeidrWestfalen zum Sommerse-
mester 2004 - sind zumindest dort die Studiereratden kurzfristig stark gesunké.
Dies schlagt sich unmittelbar in den Einnahmenidatiesem Bundesland anséssigen
Studentenwerke nieder. Der Rickgang der Studierzadiden in Minster betrug im
Sommersemester 2004 an den funf betreuten Hoclesthub00. Bei einem Semester-
beitrag in HOhe von 46 € ergibt sich fir das dodé&ssige Studentenwerk ein Einnah-
meausfall bei dieser Finanzierungsquelle in Hohe ea. 250.000 € pro Semestér.
Um dennoch gleich hohe Einnahmen aus den Semestégee erzielen zu konnen, ist
eine deutlich spurbare Erhéhung des BeitragssatmeStudierenden kaum zu vermei-
den. Eine vollkommene Kompensation der Einnahmédasiiber eine Erh6hung der
Beitrage ist aus den genannten Grunden allerdidigpees durchsetzbar. Zudem bleibt
abzuwarten, welche Auswirkungen die Einfuhrung $bundiengebiihren in den unions-
gefuhrten Landern auf die Studierendenzahlen umditdadirekt auf die Einnahmen
aus den Semesterbeitragen der Studentenwerke hefodan. Mit dem Urteil des Bun-
desverfassungsgerichts vom 26.01.2005 wurde dedebumite Verbot von Studienge-
bihren aufgehober’

Bis dato ist es den Studentenwerken gelungenmersden staatlichen Zuschisse zum
laufenden Betrieb / Finanzhilfen durch Mehreinnahrmeden Bereichen Umsatzerlose
in den Verpflegungseinrichtungen und Semesterlggitizu kompensieren. Insgesamt
wurde unter Berticksichtigung dieser Faktoren eirehfdinnahme in 2002 gegentber
1992 in Hohe von 18 Mio. € erzielt. Die Einnahmggringen in dem betrachteten
Zeitraum betrugen hingegen insgesamt 186 Mio. €1 ¥en wesentlichen Einnahme-
quellen kénnen hierfir lediglich noch die Mieteihngen im Wohnanlagenbereich, die
Einnahmen im Zuge der Ausbildungsforderung odersdiestigen Zuschisse verant-
wortlich sein, die im Folgenden einer intensivel@etrachtung unterzogen werden.
Hierbei wird aus Datenerhebungsgriinden lediglicte @lnterteilung in Zahlungen im

Rahmen der Ausbildungsforderung und Einnahmen imhiN8blagenbereich unter-

schieden. Die sonstigen gewahrten Zuschisse sowseritdge und aul3erordentliche

228Vg|. Westfalische Nachrichten (2003), Nr.65, ou8d Miinstersche Zeitung (2003), Nr. 69, o. S.
229/gl. NEUMANN (2004), MSLO 1.
230Vg|. hierzu KRUGER (2005), o. S.
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Ertrdge werden zusammen mit den Mieteinnahmen imhn&iolagenbereich darge-
stellt?**

Zur Durchfihrung der Forderungsverwaltung kénnen jdweiligen Bundeslander die
Studentenwerke heranziehen. Faktisch sind alleédBiangen - bis auf die Einrichtun-
gen in Rheinland-PfalZ - mit der Abwicklung beauftragt. Fur die dabeistehenden
Ausgaben erhalten sie vom jeweiligen Land eM#wandserstattung fur die Férde-
rungsverwaltungAbbildung 9 veranschaulicht die Entwicklung dieGebl3e.

'\éléo' EUR 69 69 69 70
63 67 68 66 65 64 67
60
40 -
20 = = = = = = = = = B
0 ; ; ; ; ; ; ; ; ; ;
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001  20Q2

Abbildung 9: Entwicklung der Aufwandserstattung der FC‘)rderungsverwaItung233

Die Hbhe der Aufwandserstattung schwankt mit desa@dzahl der Férderungsfalle in
der Bundesrepublik. Im Gegensatz zu den Ubrigeanzierungsquellen ist keine ein-
heitliche Tendenz erkennbar. Von 1993 bis 2000 siede Anzahl von ca. 400.000 auf
knapp Uber 200.000 Studierende. In diesem Zeitreinaut Abbildung 9 auch ein
leichter Riickgang der finanziellen Mittel zur Aufwaserstattung zu konstatieren. Die-
ser ist jedoch weitaus geringer als die Vermindgrder Anzahl geforderter Studieren-
der. Dies deutet auf eine hohe Fixkostenremaneindiéser Finanzierungsguelle Hifi.
Seit dem Jahr 2001 ist hingegen eine Trendumkehdibser Art der finanziellen Un-
terstutzung zu erkennen. Im Jahr 2002 wurden andfdes neuen Ausbildungsforde-
rungsreformgesetzes (AfoRG) etwa 300.000 Studieregefordert®® Bemerkenswert
ist, dass - obwohl die Anzahl der ForderungsfalleBeginn der neunziger Jahre des
letzten Jahrhunderts bei weitem noch nicht wiedesight wurde - sich die Hohe der

21 biese Unterscheidung wird auch in dem vom DSW féendlichten ,Studentenwerke im Zahlenspiegel“ wrg
nommen.

232 Vgl. hierzu die Anmerkungen in Ful3note 192.

233 pie Daten sind den jeweiligen Ausgaben von ,Sttielewerke im Zahlenspiegel“ des DSW entnommen.

234 pphilfe konnte die Einfuhrung einer Fallpauschséén, mit der die Wirtschaftlichkeit des BereichssAildungs-

forderung erhoht werden konnte. Diesbeziigliche lglgangen existieren beispielsweise in den Bunddskin
Baden-Wiurttemberg und Niedersachsen. Vgl. DSW (BR03. 55.

235\/gl. DSW (2003a), S. 40.
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Aufwandserstattung fur die Férderungsverwaltungeaném neuen Rekordhoch befin-
det. Gegenuber 1992 fand eine Erhohung um insgekah1 % statt. Im Vergleich zu
den anderen Finanzierungsquellen stellen die Emeahm Zuge der Aufwandserstat-
tung zur Forderungsverwaltung prozentual allerdmgseinen geringen Anteil dar. Aus
diesem Grund wird an dieser Stelle auf eine tiefreersuchung verzichtet.

Die hochsten Einnahmen generieren die Studenteewdukch die Zuflisse aus der
Vermietung der Wohnanlagen. Diese werden im Folgermlisammen mit den sonsti-
gen Einnahmen betrachfdt.Insgesamt konnten die Studentenwerke unter Beidicks
tigung der bislang beschriebenen Finanzierungseuéth Jahr 2002 im Vergleich zum
Jahr 1992 25 Mio. € mehr einnehmen. Der gesamteaBmenzuwachs belauft sich in
diesem Zeitraum hingegen auf 186 Mio. €. Der Défeabetrag von 161 Mio. € ist al-
lein auf Einnahmesteigerungen bei der Finanziemungte Mieteinnahmen im Wohnan-
lagenbereich und sonstige Einnahnmnickzufiihren. Ausgehend von Einnahmen in
Hohe von 254 Mio. € im Jahr 1992 erhdhten sichadi®s zum Jahr 2002 kontinuierlich
auf 415 Mio. € Dies entspricht einer Steigerung von insgesan8388, Dieser Wert
fuhrt zusammen mit den Ubrigen Mehreinnahmen voMRb € zu insgesamt gestiege-
nen Mehreinnahmen in Hohe von 186 Mio. €.

Dieser starke Anstieg verwundert nicht zuletzt awfg folgender Tatsache. Die Stu-
dentenwohnheime der ehemaligen Deutschen DematratisRepublik wiesen zu Be-
ginn der neunziger Jahre des letzten Jahrhundegsaorm hohe Belegungsdichte auf.
Hinzu kam, dass die Mehrzahl der Einrichtungen eiemltete, nicht zweckméaRige
Ausstattung aufwies. In den folgenden Jahren fasddasondere in den Wohnheimen im
Osten Deutschlands eine grundlegende Sanierurig Btatehemaligen Mehrbettzim-
mer wurden bis 1994 zuné&chst Gberwiegend in Zw&-Benmer und einige Jahre spa-
ter vielfach in Wohngemeinschaften umgewant&iDbwohl hierdurch die Anzahl der
Wohnplatze deutlich abnahm, konnte diese Entwiakldarch den Neubau vieler Ein-
richtungen zunachst mehr als kompensiert werdeh1886 ist jedoch ein stetiges Ab-

3% |n den jeweiligen Ausgaben ,Studentenwerke im Eabpiegel” erfolgt eine aggregierte Darstellungerall
Umsatzerlése in den Verpflegungsbetrieben, Mietinmen im Wohnheimbereich und sonstige Einnahmes. De
Weiteren sind den Ausgaben die Umsétze in den Yégnfigseinrichtungen separat zu entnehmen. Eine Auf
gliederung der restlichen Einnahmen in Mieterl&&asertrége, auBerordentliche Einnahmen und sen&ig-
nahmen existiert hingegen nicht. Daher werden disen auch hier zusammengefasst dargestellt. ditigs
wird in dem Zahlenwerk seit dem Jahr 2001 einetosjSonstige Zuschisse" aufgefiihrt, die hauptiéécliie
Einnahmen fur die Kinderbetreuungseinrichtungerh&nt Vor 2001 wurden diese Zuschiisse ebenfaldein
Position ,Mieteinnahmen und sonstige Einnahmenéiverahmt. Aufgrund einer besseren Vergleichbadiait
diese Zuschisse im Folgenden auch fur die Jahre @0@ 2002 in der Position ,Mieteinnahmen im Wolinhe
bereich und sonstige Einnahmen* mit enthalten.

%37 Die Daten sind den jeweiligen Ausgaben von ,Staelewerke im Zahlenspiegel* des DSW entnommen. Ein
Vergleich der jeweiligen Jahreswerte zeigt die kanérliche Steigerung in jedem Jahr.

238Vg|. Baum/HoOLZEL (2002), S. 150 ff.
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sinken der Anzahl an Wohnanlagenplatzen zu vermeithDies fuhrt zu einem RUck-
gang von in der Spitze 197.558 im Jahr 1995 zu3llE6Platzen im Jahr 2062.

Die Erhohung der Einnahmen lasst auf starke Miétarhgen in diesem Bereich schlie-
Ben. In der Tat stieg die durchschnittiche Monagsenzwischen den Jahren 1997 und
2002 von umgerechnet 137,64 € auf 162,27° ©em Rickgang der Anzahl der

Wohnanlagenplatze um 8,5% in dem angegebenen d@itséeht somit eine Mieterh6-

hung von durchschnittlich 17,9% gegenuber, die i@s@ntlichen fur die beschriebene
Entwicklung dieser GroRRe verantwortlich ist. Ergéimz férdern Mehreinnahmen in den
sonstigen Bereichen - wenn auch in wesentlich &heinGrol3enordnung - die beschrie-
bene Steigerung.

Zusammengefasst lasst sich die Einnahmestrukturddetschen Studentenwerke im
Zeitablauf anhand der Abbildung 10 visualisieren.
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Abbildung 10: Einnahmestruktur der Studentenwerke im Zeitablauf

Insgesamt weisen die Gesamteinnahmen aller Studeetke in den letzten zehn Jah-
ren ein nahezu konstantes aber schwaches Wachsfubie@ Abbildung 10 fasst noch

239 Vgl. zu diesen Werten DSW (1997), S. 59 fiur dean8tder Wohnheimplatze zum 31.12.1995 sowie DSW
(2003a), S. 46 fir das Jahr 2002. Der Vergleichisdes Jahres 1992 liegt bei 188.236 Platzen. Biesen sich
aus 114.480 Platzen in den alten und 73.756 Platzden neuen Bundeslandern zusammen. Vgl. DSW3(199
S. 44 und S. 53.

240 pie Daten sind den jeweiligen Ausgaben von ,Staeiewerke im Zahlenspiegel“ entnommen. Durchschnitis
ten auf Bundesebene vor 1997 liegen leider nicht moden jeweiligen Ausgaben finden man ledigliolgen-
den Hinweis: ,Ausweis eines Wertes aufgrund deersthiedlichen Ausgangslage in den alten und nkéen
dern derzeit noch nicht sinnvoll.“ DSW (1998), 8. ¥gl. zum Wert von 162,27 Euro auch die Ausfllyem
zum Geschéftsfeld Wohnen in Abschnitt 3.2.1.3.



3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Studentenwerke 59

einmal die bereits angeflhrten Erkenntnisse zusamidie sinkenden staatlichen Zu-

schisse zum laufenden Betrieb / Finanzhilfen kérthenh gestiegene Semesterbeitra-
ge, Einnahmen im Zuge der Ausbildungsférderungsakang und erhéhte Einnahmen

im Verpflegungsbereich kompensiert werden. Die &ilsngestiegenen Einnahmen aus
dem Bereich Mieteinnahmen im Wohnanlagenbereich smustige Einnahmen sind

letztendlich fur den Anstieg der Gesamteinnahmeptverantwortlich.

Um einen ersten Eindruck bezuglich der Entwickldeg wirtschaftlichen Situation ge-
winnen zu kdénnen, missen den Einnahmen die wessenliAusgabegréf3en gegeniber
gestellt werden. Zur Gewinnung des ersten Uberblakcheint an dieser Stelle die Fo-
kussierung auf die betragsmalig hoéchste Ausgabenareichend. Dies sind in den
Studentenwerken die Personausgaben. Abbildung dtlegien Uberblick tber deren
Entwicklung in dem bislang betrachteten Vergleigisaum.
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Abbildung 11: Entwicklung der Personalausgaben im Bitablauf***

Wahrend sich die Einnahmen zwischen 1992 und 2002nggesamt 21,88% erhdht
haben, ergibt sich bei den Personalkosten im gheicBeitraum ein Anstieg von

42,14%. Die zusatzlichen Gesamtmehreinnahmen ireldh 186 Mio. € kdnnen die

um 201 Mio. € gestiegenen Personalausgaben nitistaradig abdecken. Eine intensi-
vere Betrachtung weiterer Kostenarten soll an di8selle nicht erfolgen. Es sei unter-
stellt, dass auch bei diesen Kostenarten leictgteniitlere Preiserh6hungen im Zeitab-
lauf zu verzeichnen sirt:

Dies bedeutet letztendlich, dass leicht zunehmé&hdeahmen starker steigenden Aus-
gaben gegenuber stehen. Hieraus resultieren stiageintschaftliche Anforderungen an

die Tatigkeiten der Studentenwerke. Diese mussédeni ihnen zur Verfligung stehen-
den Ressourcen im Sinne der Studierenden effinighieffektiv wirtschaften.

241 pie Daten sind den jeweiligen Ausgaben von ,Stielewerke im Zahlenspiegel* entnommen.

242 Vgl. zur Entwicklung der Gibrigen Ausgaben Absch4i.2.
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3.2.1.5 Zusammenfassung weiterer interner Kontextkdoren

Zum Abschluss der Ausfiilhrungen zu den internen &dfdaktoren erfolgt eine tber-

blicksartige Darstellung der Ubrigen in Tabelle igefihrten internen Einflussgrofien
Fertigungstechnologie, Alter des Controlling-Systemitgliedschatft in einer Control-

ling-Organisation sowie interne Abhangigkeit.

Unter derTechnologie der Leistungserstellumgrsteht man die Gesamtheit aller ma-
schinellen Anlagen, Verfahren und Methoden zur &geeg eines Produktes oder zur
Erstellung einer Dienstleisturi§f. Auf diese wird im Rahmen der Ausfiihrungen nur am
Rande eingegangen, da sie fur die Controlling-Kptiaa nur von geringer Bedeutung
zu sein scheinen. In den Verpflegungsbetrieben kanmindest in den Mensen der Grad
der Automatisierung vielfach als hoch eingestuftdea. Die Herstellung der Speisen
erfolgt unter Einsatz moderner Grofl3kiichentechnelagi Massenproduktion. In den
anderen Geschéftsfeldern lasst sich eine eher eeaigwickelte Technologisierungs-
struktur konstatieren. Im Bereich Ausbildungsfooher beispielsweise ist bei einer An-
tragstellung nach wie vor das Ausfillen der versdbnen Formblatter in Papierform
notwendig. Eine Online-Antragstellung ist derzeitmch nicht flachendeckend maglich.

DasAlter des Controlling-Systenist in der Gberwiegenden Anzahl der Einrichtungen
als jung einzustufen. Der zunehmende Veranderuagsdufgrund der sich andernden
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingunfjégmt erst seit einigen Jahren zu
einer bewussten Auseinandersetzung mit dem CangolDaher liegt die Vermutung
nahe, dass sein Entwicklungsstand noch nicht alsfevéggeschritten bezeichnet werden
kann, obwohl es im Vergleich zu vielen 6ffentlichéerwaltungen weiter fortgeschrit-
ten sein durfté?* Einmal jahrlich findet ferner eine Fachtagung Qolfing des Deut-
schen Studentenwerks statt. Diese Fachtagung Kasmgsgenommen aber nicht als
Mitgliedschaft in einer Controlling-Organisatiagewertet werden. Grundsétzlich muss
daher eine Mitgliedschatft in einer derartigen Orggition verneint werden.

Die in Tabelle 1 angegebenen Kontextfaktoren bexriedich urspringlich auf erwerbs-
wirtschaftliche Unternehmen. Der Aspekterne Abhéngigkeitder sich auf die Kon-
zernstruktur eines Unternehmens bezieht, kann andgder fehlenden Struktur in Stu-
dentenwerken von vornherein als unbedeutend euntj@strden.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass dienenekontextfaktoren die Ausgestal-
tung einer studentenwerksindividuellen Controllkgrzeption - insbesondere die in

243\/gl. HorVATH (2003b), S. 80.

244 Vgl. zum aktuellen Ausgestaltungsgrad des Comiglinsbesondere Abschnitt 4.2.3. Erganzend seléEx
verwiesen, der die Studentenwerke im Hinblick ekesfménnischer Wirtschaftsfuhrung deutlich weéatwi-
ckelt als Hochschulen sieht. Vgl.a%/(2004), S. 137.
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Abschnitt 3.3 zu erarbeitenden spezifischen CamgeAufgaben - maf3geblich beein-
flussen. Eine besondere Bedeutung weisen hierleeindeinem eigenen Gliederungs-
punkt ausfihrlich beschriebenen Aspekte auf. Wertigeeutsam erscheinen aufgrund
des vergleichsweise geringen Turbulenzgrads dieresm Kontextfaktoren. Diese wer-
den daher fast ausschlie3lich zusammen in AbscBu2itP.3 beschrieben. Eine Sonder-
rolle nehmen die rechtlichen Regelungen ein. Hiessmauf Landesebene eine Prifung
erfolgen, ob die unterschiedlichen Regelungen eiratheitlichen Controlling-
Konzeption entgegenstehen. Diese Priifung erfolgtar2.2>* Zunachst werden einige
bundeseinheitliche Regelungen mit Einfluss auf Aiesgestaltung der Controlling-
Konzeption angefuhrt.

3.2.2 Externe Kontextfaktoren des Untersuchungsgegstands

Die Umweltverhaltnisse in den Studentenwerken kinalks relativ stabil eingestuft

werden. Anders als bei erwerbswirtschaftlichen Wrekmen sind diese Bedingungen
gesetzlich in einem engen Rahmen vorgegeben. Dagtdlagenmerk wird bei den fol-

genden Ausfuhrungen auf die Bereiche gelegt, dege@bntrolling-Konzeption beein-

flussen und ein umfassenderes Bild der Einrichtongamitteln. Insbesondere sind an
dieser Stelle die rechtlichen Rahmenbedingungenin@nesse. Neben der Diskussion
der theoretischen Konkursmaoglichkeit sowie stedeér Erleichterungen auf Bundes-
ebene in Abschnitt 3.2.2.1 sind die landesspehiéiscRegelungen miteinander zu ver-
gleichen. Hauptséachlich ist dabei die Frage zu tveaten, ob die landerspezifischen
Gesetzesgrundlagen einer bundesweit einheitlichemir@lling-Konzeption entgegen-

steherf?® Daher erfolgt in Abschnitt 3.2.2.2 eine verstafRariicksichtigung dieser Re-

gelungen, um die landerubergreifende Validitat eesvickelten Controlling-Systems

besser beurteilen zu kénnen.

3.2.2.1 Konkursunfahigkeit und steuerliche Rahmenlgingungen

Im Laufe der folgenden Ausfihrungen wird zwischendes- und landesweiten rechtli-
chen Rahmenbedingungen unterschieden. Bevor etadlidee Analyse der Landesre-
gelungen erfolgt, werden zunachst wesentliche bawei¢ gultige Vorschriften tber-

245Vgl. erganzend die Ausflihrungen in Abschnitt 3.2.

248 bieses Argument wird haufig in Diskussionen anpefium die Weiterentwicklung des Controlling zuenbin-
den. Vgl. hierzu die generellen Probleme bei defiiirung in 6ffentlichen Institutionen in Abschn2.1. An-
zumerken ist jedoch, dass dieser Aspekt bei denviimung der Studentenwerke durch die jeweiligemdes-
organe sehr wohl zutreffend ist. Vgl. ergdnzendLdtieraturangabe in FuBnote 139. Insofern bedadeti Punkt
einer gesonderten Prifung.
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blicksartig vorgestellt!’ Die folgenden Ausfiihrungen betreffen die genenétd@kurs-
fahig- bzw. -unféahigkeit sowie steuerliche Aspektie, einheitlich geregelt sind.

Bei der Beurteilung dekonkursfahigkeitder Studentenwerke ist aufgrund der Verande-
rungen im Zeitablauf eine zeitliche Differenzierwmyzunehmen. Bis zum Jahre 1987
muss diese als ungeklart angesehen werdestHKY beruft sich auf den Umstand, dass
eine offentlich-rechtliche Anstalt durch ein Gesetier einen Organisationserlass der
Bundes- oder Landesregierung entsteht und ausndi€sand auch nur durch Beschluss
oder Gesetz der Landesregierung wieder aufgeholeedew kanrii?® Eine Konkursfa-
higkeit ist seiner Meinung nach daher ausgeschiod3emgegeniber vertreten g€
und UNGEN die Meinung, dass durchaus eine theoretische Rligit eines Konkurses
bis zum Jahre 1987 bestand. Wahrengeon einer grundsatzlichen Konkursfahigkeit
spricht?*® prazisiert INGEN die Aussage dahingehend, dass die Studentenwerkaal
stalten des o6ffentlichen Rechts den Kapitalgedwditen gleichgestellt seien. Als Grin-
de flur einen Konkurs werden daher einerseits didungsunfahigkeit aber auch ande-
rerseits die Uberschuldung genafiitEine abschlieRende Beurteilung der Sachlage
lasst sich bis einschlie3lich 1987 allerdings niebtnehmen. Diese Regelungsliicke
wurde mit dem Jahr 1988 zumindest in einigen BuAdegrn geschlossen. In Nord-
rhein-Westfalen wurde die Konkursfahigkeit juristier Personen durch das Rechtsbe-
reinigungsgesetz von 1987 fur das Land Nordrheistfien (RGB 1987) vom
06.10.1987 (GV.NRW S. 342) ausgeschlossen.

Die vorstehenden Ausfiihrungen zeigen, dass diel&eggn zur Konkursfahigkeit fri-
her Uberwiegend auf Landesebene getroffen wurdénBé&yjinn des Jahres 1999 findet
sich hingegen eine bundesweit einheitliche Regeldng 05.10.1994 fand die Verab-
schiedung der Insolvenzordnung (InsO) statt. Dasdaihin gtiltige kombinierte Kon-
kursverfahren und das gerichtliche Vergleichsvegahvurden von dem neuen so ge-
nannten Insolvenzverfahren nach § 1 InsO abgdlistEinstufung der Studentenwerke
als juristische Personen des offentlichen Recliig fiaher in Verbindung mit § 12 Abs.
1 InsO zu einer Bestatigung ihrer praktischen Keskofahigkeit. Nach § 12 Abs. 1
Satz 2 ist es unzulassig, das Insolvenzverfahrem das Vermodgen einer juristischen
Person des offentlichen Rechts zu erdffnen, dieAddsicht eines Landes untersteht.
Dennoch zeigen auch Beispiele aus dem offentli@eneich, dass finanzielle Schwie-

247 Eine ausfuhrliche Beschreibung der rechtlichenrRatbedingungen findet sich beiNGEN (1998).
248Vgl. ZESCHKY (1970), S. 19.

249v/gl. KLEE (1984), S. 30.

250v/gl. JUNGEN(1998), S. 64.

251 Vgl. JUNGEN (1998), S. 66. Auch bis zu diesem Zeitpunkt gadtalerdings als praktisch ausgeschlossen, wie
auch dem Gesetzentwurf der Landesregierung, LardiRdy, Drucksache 10/1760 vom 03.03.1987 zu entneh-
men ist.
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rigkeiten langfristig zu einem stark eingeschrankteistungsprogramm - beispielswei-
se durch Zusammenlegung ehemals eigenstandigeictiimgen - fihren konnery.
Fur die Studentenwerke bedeutet eine ZahlungsugKéiti nicht zwangslaufig einen
Konkurs. Allerdings ist die Wahrscheinlichkeit, das einem solchen Fall die zu
erbringenden Leistungen auf andere Institutionesrtidgen werden, als sehr hoch ein-
zuschéatzen. Aus diesem Grund sollte eine jedegeefahlungsfahigkeit zwingend an-
gestrebt werden. Dennoch bleibt insgesamt festiierstelass die Studentenwerke als
Offentliche Institution grundsatzlich aufgrund dé@nkursunfahigkeit einem geringeren
Rationalisierungsdruck ausgesetzt sind. Dieser Ksgteht dem Aufbau eines effizien-
ten Controlling-Systems hemmend entgegen, da deinderungsdruck eventuell nicht
hinreichend wahrgenommen wird.

Die Heterogenitat des Leistungsprogramms der Stadererke wurde bereits ausfiihr-
lich in Abschnitt 3.2.1.3 geschildert. Samtlichediglkeiten basieren dabei auf sozialver-
traglichen Uberlegungen zur Unterstiitzung der $tediden. Insofern erscheint eine
steuerliche Erleichterundur diese Einrichtungen sinnvoll. Im Folgenden aesr vor
dem Hintergrund der forderungswirdigen Tatigkeiden Studentenwerke die steuerli-
chen Regelungen knapp erlautert.

Eine Uberprifung der fiir die generelle steuerliEbederungswiirdigkeit zu erfillenden
Voraussetzungen im Sinne der 88 51-68 der Abgadenag (AO) fihrt zu dem Er-

gebnis, dass grundsatzlich lediglich Kérperschafieersonenvereinigungen und Ver-
maodgensmassen im Sinne des Korperschaftssteuergegatspruch auf Vergunstigun-
gen besitzen, sofern auch die tbrigen Voraussetruadiillt sind?>* Nach § 1 Abs. 1

Nr. 6 KStG sind die Betriebe gewerblicher Art jtissher Personen des offentlichen
Rechts und somit auch Teile der deutschen Studestka hierunter zu subsumieren.
Der Verpflegungs- und der Wohnanlagenbereich sisgelbstandige Betriebe gewerb-
licher Art juristischer Personen des offentlicheecRs zu klassifizieren und fallen so-
mit eindeutig unter obigen Paragraphen. Der BerdahAusbildungsférderung hinge-
gen muss dem Bereich der Hoheitsbetriebe zugereehgrelen. Aus diesem Grund
wird die Existenz eines Betriebes gewerblicher ffirt dieses Geschaftsfeld Gberwie-
gend verneint®® Eine Aufteilung der einzelnen Geschéftsfelderjestoch nicht sinn-

252 Beispielsweise sei an dieser Stelle auf die Eridiwigy in den deutschen Sparkassen verwiesen. Diesitzen -
bis auf vereinzelte Ausnahmen - ebenfalls die Reohh der Anstalt des 6ffentliches Rechts. Der aofRen
kontinuierlich zunehmende Erfolgsdruck fuhrt seitféng der neunziger Jahre des letzten Jahrhurziergsa-
vierenden Verénderungen. Seitdem sind starke Karat@msprozesse im Sparkassensektor zu verzeicllieen
in einer hohen Anzahl Fusionen ihren Ausdruck finde

253Vgl. hier und zu den restlichen Ausfiihrungen dieSleschnitts UNGEN (1998), S. 82 ff.
254Vg|. hierzu erganzendeBeERT(1987), S. 138 undrtaurF (1981), S. 59.
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voll.?®* Insofern werden die Studentenwerke als Einherabbtet und fallen somit unter
8 1 Abs. 1 Nr. 6 KStG. Demnach sind sie genereliatlich forderungswiirdig.

In einem nachsten Schritt ist daher zu Uberpridbrdie Studentenwerke auch die tbri-
gen Voraussetzungen erfillen, die zu einer Stefreibeg flihren. In diesem Zusam-
menhang muss zwischen dem ,steuerfreien ideelleri@¢ und dem ,steuerpflichti-
gen wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb unterschiedlerdert>® Um einen steuerbefrei-
ten, ideellen Bereich handelt es sich, sofern enoerdrei steuerbeginstigenden Zwe-
cken verfolgt wird. Fur die Subsumierung unter esteuerbeginstigten Tatigkeit muss
diese entweder gemeinnutzig, mildtatig oder kiadhkein. Eine Verfolgung kirchlicher
Zwecke kann im Rahmen der Tatigkeit der Studentekevausgeschlossen werden. Je-
doch ist die Tatigkeit der Studentenwerke sowoslggmeinnitzig als auch als mildta-
tig zu Kklassifizieren. DarUber hinaus ist die Htiif eines steuerbegiinstigten Zweckes
nach 88 51-53 AO nur bei ausschlie3licher, unnhigtedr und selbstloser Zweckverfol-
gung moglich. An dieser Stelle wird der Auffasswog JUNGEN gefolgt, der diese Att-
ribute als erflllt ansieht. Insofern sind die V@setzungen fir eine Steuerbegtinstigung
erfullt.

Nach der Prufung der generellen Verglunstigungswsetaungen werden nachfolgend
die Steuerarten aufgefiihrt, bei denen die Studemtdse begiinstigt werden. Durch die-
se Gewahrleistung wird eine wesentliche Voraussetir die Erzielung eines Preis-
vorteils gegenuber potentiellen Wettbewerbern etitiilg Bei folgenden Steuerarten
erhalten die Einrichtungen Befreiungen bzw. Erleamnger?’

Kdrperschaftssteuer,
Gewerbeertragssteuer,
Erbschaftssteuer,
Schenkungssteuer,
Gewerbekapitalsteuer,

Grundsteuer,

N o o bk 0N PRE

Umsatzsteuer.

Bei den von eins bis funf durchnummerierten Stetemavird den Studentenwerken ei-
ne komplette Befreiung gewahrt. Sie werden dahentnntensiver behandelt. Bei der
Grundsteuer und der Umsatzsteuer kbénnen die Strdeatke nur eine bedingte Steu-
erbefreiung geltend machen. Diese Regelungen weragnfolgend knapp erlautert.

255Vg|. erganzend MSSELMANN (1979), S. 123.
256Vgl. TIPKE (1990), Tz.1 und hier sowie zu den restlichen Angfiigen des AbsatzesNGEN (1998), S. 86 ff.

257 Vgl. JUNGEN (1998), S. 98 ff. Dort findet man zudem eine absgfthere Darstellung der Steuererleichterungen.
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Die Erhebung der Grundsteuer fir Grundstiicke und Gebaude ist abhangig von deren
Nutzung. Sobald im Wohnanlagenbereich die Mindestanforderungen an eine Wohnung
erfullt werden, sind diese Gebaude von der Grundsteuerbefreiung ausgeséfflos

Dies dirfte mittlerweile bundesweit fir fast alle Einrichtumgetreffer?>® Auch dieje-

nigen Gebaude der Studentenwerke, die fur Verwaltungszwecke gentdenywkdn-

nen keine Befreiung geltend machen. Diese ist lediglich fur sl@tGrundsticke und
Gebaude moglich, die dem Verpflegungsbereich angehdren. Begrindet waStke-
erbefreiung durch die unmittelbare Verfolgung des steuerbeguinstigten Z\i8ckes.

Auch bei der Umsatzsteuer muss eine differenzierte Betractitwggnommen werden.
Samtliche Bereiche, in denen die Studentenwerke ausschlief3lich utiehtdelistun-

gen erbringen, sind in diesem Zusammenhang nicht von Interesse. Insofem &inne
Regelungen nur die Geschaftsbereiche Wohnen und Verpflegung betretfe@Gefst-
zeslage im Wohnanlagenbereich ist eindeutig, da Umsatzsteurnhgére nach 8 4 Nr.

12 Satz 1 Buchstabe a UStG allen Vermietern gewahrt werden, sofern eiméritimge
Beherbergung angestrebt wird. Dies kann bei den Studentenwerken unterstellt werden.

Etwas komplizierter gestaltet sich die Situation im Verpffegsbereich. Die Studen-
tenwerke gehéren entweder direkt oder Uber den Dachverband dem Deutsdfién Pa
schen Wohlfahrtsverband an. Dieser fallt unter die anerkannten Woldfahdistun-
gen. 8 4 Nr. 18 Satz 1 UStG gewahrt daher den Studentenwerken disdviiges
Verbandes der freien Wohlfahrtspflege Umsatzsteuerfreiheitnsdfe Leistungen auf
Basis gemeinnitziger Zwecke erbracht werden. Als weitereugsesizungen muss ge-
wahrleistet sein, dass die Leistungen fir den in der Satzung aegegePersonenkreis
erbracht werden und die Preise niedriger als bei gleichartigistubhgen vergleichbarer
Erwerbsunternehmen sind. Unstrittig ist somit die Umsatzsteuennaf fur alle an
Studierende ausgegebene Speisen und Getranke in den Mensen und kleingten Ver
gungseinrichtungen. Umséatze an Nichtstudierende unterliegen hingegeyed«ifiig-
ten Steuersatz nach § 12 Abs. 2 Nr. 8 Buchstabe a Satz 1 UStG. EBiaudoabzug in
diesem Bereich ist moglich:

In vielen Studentenwerken sind zudem in den letzten Jahren zahlreichiggiedt fest-
zustellen, die die Einrichtung moderner Cafés betreffen. Da niglihgkeistet werden
kann, dass ausschlief3lich der begunstigte Personenkreis diese LeistuAgespruch

258 \/gl. JUNGEN (1998), S. 103.

259 MaRgeblichen Anteil an dieser Einstufung habenvii#altigen Sanierungsbemiihungen, die zu einatlidben
Aufwertung der Qualitéat der Wohnanlagen fuhrte. Mugkrzu die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.1.4 z&nd
Mieteinnahmen im Wohnheimbereich in Verbindung deit Entwicklung der Anzahl an Wohnanlagenplatzen.

260/g1. JunceN (1998), S. 103.
281\/g1. zu hierzu ausfihrlichuken (1998), S. 105 f.
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nimmt und zudem die Preisunterschiede zu verglaigberwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen als eher gering einzustufen sind, idt 8at2 Abs. 2 Nr. 8 Buchstabe a Satz
1 UStG ebenfalls der ermafdigte Steuersatz anzuwende

Diese knapp angefiihrten Regelungen haben teilweiseirkungen auf die spezifische
Ausgestaltung einzelner Controlling-Instrumentes @n den entsprechenden Stellen in
Kapitel 5 bei der instrumentellen Umsetzung derkarigéeten Konzeption erneut aufge-
griffen werdert® Nachfolgend wird ein intensiver Vergleich der wigdenen Rege-
lungen auf Landesebene vorgenommen.

3.2.2.2 Vergleich der Studentenwerks-, Hochschulind Universitats-
gesetze

Malgebliche Gesetzesgrundlage auf Landesebendaligindweils die Studentenwerke
direkt betreffenden Regelungen. In der Uberwiegemdezahl der Bundeslander handelt
es sich hierbei um eigene Studentenwerksgeset¥¥QBtIin den Landern Bayern,
Brandenburg, Niedersachsen und Sachsen hingegedisse Regelungen in das jewei-
lige Hochschulgesetz integriert. In Rheinland-Pfatzlet man die entsprechenden Ge-
setze im Neunten Teil des Universitatsgesetzes Bimsnahme bildet das Saarland.
Dort besitzt das Studentenwerk die Rechtsform e#egetragenen Vereins (e.V.) und
arbeitet somit ausschlieRlich auf der Grundlagere®atzung®® Die von der Landes-
ebene vorgegebenen gesetzlichen Rahmenbedingungeterwauch in den dbrigen
Bundeslandern durch eine jeweilige Satzung erg&hzt.

Diese Regelungen weichen in den einzelnen Bund#ssiénn unterschiedlich starkem
Ausmald voneinander ab. Verschiedene Gesetzesggendfanden sich beispielsweise
hinsichtlich der Organstruktur sowie bezuglich desrstellenden Wirtschaftsplans und
der zu befolgenden Handlungsprinzipien der Studevdeksfihrung. Diese Aspekte
werden nachfolgend miteinander verglichen.

262 per Aspekt der Zahlungsfahigkeit spielt bei dersfihrungen zur integrierten Finanzplanung in AbgtHn?2
eine bedeutende Rolle. Der Aspekt der Umsatzstefreibng wird in Abschnitt 5.3 im Rahmen der Pri@ast-
Kalkulation erneut aufgegriffen.

53 Dies gilt ebenso fiir das Hochschulwerk Witten/Hefe, das auch die Rechtsform eines eingetrageaeging
aufweist.

64 Eine Ausnahme bildet in diesem Zusammenhang dadédland Bremen. Laut 8 1 Abs. 2 StWG konnen sieh d
Studentenwerke eine Satzung geben. Eine Verpflichzur Satzungsbildung ist in diesem Gesetz atlgsli
nicht vorgesehen. Diese Freiwilligkeit der Satzwaiming ist hingegen durch § 6 Abs. 1 Satz 11 béskhr
Dort wird als Aufgabe des Verwaltungsrates die BBsBung einer Satzung explizit formuliert und e®eneh-
migung durch den Senator fiir Bildung und Wissenisdhe§ 14 Abs. 2 StWG festgelegt. Es sei fernerada
hingewiesen, dass neben diesen Vorschriften wejgfesetzliche Regelungen auf Landesebene vorharieén s
Hierbei handelt es sich um die jeweiligen Landeshalisordnungen (LHO) bzw. Haushaltsordnungen (ID@).
Struktur der jeweiligen Landeshaushalts- bzw. Halisbrdnungen ist jedoch nach 8 1 Satz 2 des Haus-
haltsgrundséatzegesetzes (HGrG) fest vorgeschrid¢hsofern weisen sdmtliche Haushaltsregelunger.aodes-
ebene eine nahezu identische Struktur auf. AuedrReggelungen wird daher nicht intensiver eingegange
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3.2.2.2.1 Organstruktur der deutschen Studentenwerke

Bereits eine Ubersicht Uber die Organstruktur in deutschen Studentenwerken zeigt
interessante Unterschiede. Tabelle 2 gibt hierélmam Uberblick:

Organe

Bundesland St:alz?zttz Geschafts-Verwal- \\//eerrst;er:ler:\-- Vorstand

aktualisiert fihrung | tungsrat lung
Baden-Wurttemberg 01.01.05 X X X
Bayern 09.07.03 X evtl.
Berlin 18.12.04 X X
Brandenburg 06.07.04 X X
Bremen 22.07.03 X X
Hamburg 18.07.01 X X
Hessen 26.06.00 X X
Mecklenburg-Vorpommern 16.10.03 X X X
Niedersachse 22.01.04 X X
Nordrheir-Westfalen 03.09.04 X X
Rheinland-Pfalz 21.07.03 X X
Saarland X X X
Sachsen 11.06.99 X X
Sachsen-Anhalt 19.03.02 X X X
Schleswig-Holstein 12.12.03 X X
Tharingen 24.10.01 X X

Tabelle 2: Landerspezifische Organe der Studentenwiee?®®

Ohne Ausnahme werden die Studentenwerke von einesch@ftsfiihrer geleitet. Bis
auf die Einrichtungen in Hessen besitzen alle Elrtungen Uberdies einen Verwal-
tungsrat. Wahrend in den Landern Baden-WurttembethBayern zudem eine Vertre-
terversammlung Einfluss auf die Geschafte der Stietsverke ausubt® existiert in
sechs Bundeslandern ein Organ Vorstand.

Grundsatzlich lassen sich somit bereits Differenzeniglich der Existenz verschiede-
ner Organe konstatieren. Detailliertere Untersahipdischen den jeweiligen Bundes-

5 pie Angaben sind den entsprechenden Regelungeoraenten. Diese beziehen sich jeweils auf den Stasdrd
der zweiten Spalte angegebenen Datums.

266 Anzumerken ist hierbei, dass in Bayern die Einharg einer Vertreterversammlung nicht in jedem Kalige-
schrieben ist. Diese ist nur einzuberufen, falls 8audentenwerk mehrere Hochschulen betreut. \igjizin Art.
101 Abs. 2 BayHSchG.
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landern lassen sich dartber hinaus im Rahmen Amalyse der Zusammensetzung und
des Tatigkeitenprofils der Organe Geschaftsfuhx&rwaltungsrat und - in abge-
schwachter Form - des Vorstands identifizieren. Yegtreterversammlung wird auf-
grund der nicht flichendeckenden Verbreitung ing€otien nicht naher beschrieben.

Das Organ de&eschaftsfuhrersst in den jeweiligen Gesetzesgrundlagen noch am ei
heitlichsten beschrieben. In samtlichen Regelurerémigt per Gesetz die Festlegung,
dass dieser die Geschéfte fuhrt und das Studentierweetritt. In der Uberwiegenden
Anzahl der Bundeslander wird eine explizite Vertrgf nach innen und auf3en (z. B. vor
Gericht) angefuhrt. Vereinzelt werden in den ergspenden Paragraphen weitere Be-
fugnisse angeflhrt, die im Weiteren knapp beschriekerden.

So liegt es in Baden-Wirttemberg nach § 5 AbsW&im Verantwortungsbereich des
Geschéftsfuhrers, eigenmachtig einen Abwesenhéitster zu bestimmen. In Bayern
und Bremen hingegen gehort dies zu den AufgaberVdesaltungsrats. Weitere Ge-
setze beinhalten hierzu keine Angabe. In einigendBslandern wird dem Geschéfts-
fuhrer zudem das Hausrecht per Gesetz eingerauerziHzéhlen beispielsweise die
Bundeslander Baden-Wirttemberg, Mecklenburg-Vorpemmind Sachsen-Anhalt.

Interessant erscheint in diesem Zusammenhang dahibaus das in den Gesetzen
teilweise verankerte Stellenprofil des Geschaftdi In neun der 15 Bundeslander
findet man hierzu keine Aussage. In Baden-Wurtteqnist in 8 5 Abs. 6 StWG hinge-
gen festgelegt, dass der Geschaftsfuhrer ausreicBeiahrung auf wirtschaftlichem,
sozialem oder rechtlichem Gebiet aufweisen mugse Bnaloge Formulierung enthélt
das Studentenwerksgesetz des Landes NordrheinaMasth § 8 Abs. 3 StWG. In den
gesetzlichen Regelungen der Bundeslander Hamburecklehburg-Vorpommern,
Sachsen-Anhalt und Schleswig-Holstein wird dariiieaus festgelegt, dass der Ge-
schaftsfihrer Gber ein abgeschlossenes Hochsctiwistwnd mehrjahrige Berufserfah-
rung verfiigen muss. Informationen beziglich einesaasolvierenden Studienganges
lassen sich jedoch keiner Regelung entnehmen. ®igsalenprofil lasst den Ruck-
schluss zu, dass nicht zwangslaufig eine wirtsshadsenschaftliche Ausbildung bei
den Geschaftsfuhrern vorausgesetzt werden kansiesen Fallen sollte dem Control-
ling somit zusatzlich die Rolle eines betriebsveiniftlichen Beraters eingerdaumt wer-
den?®’

GroRRere Unterschiede existieren bei der Zusammamsgtund den Tatigkeiten des
Verwaltungsratsder - mit Ausnahme des Bundeslandes Hesseredanj Bundesland
ein eigenes Organ bildet. Der dort vertretene Perskreis schwankt von festgelegten

27 pie Auswirkungen dieses Aspekts auf die organisstbe Ausgestaltung des Controlling werden in Abst
6.1.1 erneut aufgegriffen.
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sieben Personen in Bayern und Nordrhein-Westfatem. Imaximal acht Personen in
Sachsen bis hin zu 30 Personen in Hamburg. InennBundeslandern - beispielsweise
Schleswig-Holstein und Thiringen - hangt die Pegsanzahl von mehreren Faktoren
ab. Beispielhaft sei hier die Anzahl der Studiessnzw. die Anzahl der pro Studen-
tenwerk erfassten Hochschulen erw&fihbDas Tatigkeitenprofil kann als sehr vielfaltig
bezeichnet werden. Nachfolgend werden zundchserdggn Aufgabengebiete ange-
fuhrt, die von den meisten Verwaltungsraten zulleriisind. AnschlieBend werden die-
jenigen betrachtet, die nur vereinzelt in die Gasetufgenommen wurden und fir die
weiteren Ausfuhrungen relevant erscheinen.

In séamtlichen Bundeslandern sind die Verwaltungseitweder fur die Bestellung,
Uberwachung oder Abberufung des Geschéftsfilhresgizdig. Eine einheitliche Ter-
minologie hinsichtlich der Einflussnahme auf dies@&rgan existiert allerdings nicht.
Aul3er im Gesetz Uber die Studentenwerke im Landdses-Anhalt (StuwWG) findet
man ferner in allen Regelungen den Passus, dasgedemltungsrat den Wirtschafts-
plan entweder verabschiedet, beschliel3t, feststddit die Einhaltung des Wirtschafts-
plans - wie z. B. in Brandenburg - kontrolliert. 18 Bundeslandern ist dieser daruber
hinaus fir die Erstellung oder den Erlass einez8af zustandig. Lediglich in Bayern
und Baden-Wirttemberg findet man hiervon abweichgBdsetzespassagen. In Baden-
Wirttemberg ist nicht der Verwaltungsrat, sondeaom8 8 Abs.1 StWG die Vertreter-
versammlung fur die Beschlussfassung zustandig.b&iyerischen Hochschulgesetz
(BayHSchG) findet man im 10. Kapitel keine Angalzendiesem Sachverhalt. In vielen
Bundeslandern ist der Verwaltungsrat zudem mitEligegennahme und der Erorte-
rung des Jahresberichts beauftr@gHaufig ist dieses Organ auch fur den Erlass einer
Beitragsordnung bzw. Beitragssatzung zustafidig.

Von den nur vereinzelt aufgefihrten Tatigkeiten Weswaltungsrats wird an dieser
Stelle nur eine kleinere Auswahl behandelt. Aui§adind insbesondere Regelungen, die
Planungen umfassen, deren Zeithorizont ein Jahrscibeitet. In Bremen obliegt es
dem Verwaltungsrat, nach 8 6 Abs. 1 Nr. 12 StW&mimehrjahrigen Entwicklungs-
plan des Studentenwerks zu beschlie3en. In HanfBlirgyach 8 5 Abs. 1 Nr. 7 StWG
die Erarbeitung von Zielen fir die weitere Entwiokl) der Studentenwerke unter den
Aufgabenbereich dieses Organs. In Rheinland-Piatief man zudem den Passus, dass

268 Vgl. zur Abhangigkeit der GréRe des Verwaltungssaton der Anzahl Studierender § 6 Abs. 1 StudW&ée&
Uber das Studentenwerk Schleswig-Holstein) undAbiréngigkeit der Gro3e des Verwaltungsrates vorider
zahl zu verpflegender Hochschulen § 8 Abs. 1 Thith®4G (Thuringer Studentenwerksgesetz).

269 Vgl. hierzu exemplarisch fur das Land Nordrheinstfaen: § 6 Nr. Abs. 1 Nr. 9 StWG (Gesetz UiberStieden-
tenwerke im Lande Nordrhein-Westfalen).

2701 der Beitragsordnung bzw. der Beitragssatzurrd wie Hohe des von den Studierenden pro Semastentz
richtenden Betrags fur die Tatigkeiten der Studemtzke beschlossen. Diese Einnahmequelle wurdebin A
schnitt 3.2.1.4 als Semesterbeitrag bezeichnet.



3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Studentenwerke 70

nach 8 113 Abs. 1 Nr. 2 UG der Verwaltungsrat Vii&gge und Stellungnahmen tber
die Ausweitung und Einschrankung der Aufgaben dadi&endenwerks zu erarbeiten
hat. Diese grundsatzliche Aufnahme langerfristigieerlegungen in das Tatigkeitsprofil
ist vor dem Hintergrund einer mangelnden stratégisdPlanung in vielen 6ffentlichen
Institutionen durchaus positiv zu bewertén.

In Bayern, Brandenburg, Sachsen, Schleswig-Holsiaoh Thiringen besitzt der Ver-
waltungsrat zudem - ungeachtet etwaiger notwendiystimmung der jeweils von
Landesseite aus zustandigen Stelle - ein Mitsprachebei der Veraul3erung oder des
Erwerbs von Grundstiicken. In Baden-Wirttembertpidt 8 6 Abs. 2 Satz 2 StWG so-
gar die Grindung von oder Beteiligung an anderetetdehmen mdoglich, sofern eine
Zustimmung des Verwaltungsrats vorliégtDies ist in Nordrhein-Westfalen nach § 2
Abs. 3 StWG ebenfalls mdglich. Allerdings muss dalaes Prifungsrecht des Landes-
rechnungshofs nach 8 111 der Landeshaushaltsordsicimgrgestellt sein. Durch diese
Befugnisse wird insbesondere eine flexiblere Pepaiitik in den Studentenwerken
der jeweiligen Bundeslander grundséatzlich ermdgliadka die Einrichtungen nicht
zwangslaufig und ausnahmslos an die RegelungerBdedesangestelltentarifvertrags
(BAT) gebunden sind? Erwahnenswert bleibt abschlieBend, dass in § 9 Abér. 3
ThirStudWG im Bundesland Thiringen dem Verwaltuaigbei der Beschliel3ung der
Miethohen in den Wohnanlagen und bei den Essesgorein Mitspracherecht tbertra-
gen wurde.

In sechs Bundeslandern ist die Errichtung einesa@gorstandobligatorisch. Die An-

zahl der Vertreter in diesem Organ betragt minassteer Mitglieder, wobei fur das

Land Sachsen-Anhalt keine feste Personenanzaht¢gebgn ist’* Das Aufgabenspekt-

rum ist &hnlich vielfaltig wie das des Verwalturgist Regelungen betreffen insbeson-
dere den Wirtschaftsplan, den GeschaftsfuhreBdigragsordnung sowie vereinzelt die
Satzung und die Verauf3erung von Grundsticken. dMigs sind die Regelungen nicht
einheitlich. Auf eine ausfihrlichere und detailieeBeschreibung wird an dieser Stelle
verzichtet, da dieses Organ nicht als reprasentatialle deutschen Studentenwerke
angesehen werden kann. Es wird lediglich erganeera Gesetzesstelle angefuhrt, um
den insgesamt weit gefassten Tatigkeitsbereich emangchaulichen. Im Studenten-

2 Vgl. zu diesem Mangel die Feststellung vorBAR'HAMPRECHT in Abschnitt 2.2.1, insbesondere den Literatur-
hinweis in FuRnote 86.

22 piese Regelung gilt auch in Berlin. Vgl. 8§ 1 ABsStWG (Studentenwerksgesetz Berlin).
273Vgl. zu den derzeitigen AngestelltenverhéltnisdenAusfuhrungen zur Makroumwelt in Abschnitt 3.2.2

274 |n sachsen-Anhalt findet man in 8§ 8 Abs. 1 Sa&t@WG den Hinweis, dass alle Hochschulen im Zusgand
keitsbereich des Studentenwerks angemessen vargeite sollen. Uber die Anzahl einer angemessereatre/
terzahl macht das Gesetz an dieser Stelle keinal#erg Vier Mitglieder umfasst der Vorstand in Sehlig-
Holstein.
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werksgesetz des Landes Schleswig-Holstein wirdizkpbrgeschrieben, dass der Vor-

stand nach § 7 Abs. 2 StudWG das Studentenwesgk leid zudem laut § 7 Abs. 3 Satz

1 StudWG die Mitglieder des Vorstands die Gesaertadsen des Studentenwerks zu
vertreten haben.

Folgendes Zwischenfazit zur Beurteilung der Sintigledit einer bundesweit einheitli-
chen Controlling-Konzeption kann an dieser Steeagien werden. Die Organstruktur
der deutschen Studentenwerke ist keineswegs digitdich anzusehen. Dennoch sind
grundlegende Gemeinsamkeiten erkennbar. Die Leitumtgrliegt fast immer einem
Geschaftsfuihre?? dessen Arbeit von verschiedenen Organen Uberwasictt Diese
Kontrollorgane sind zudem mit diversen weitreicheneth Kompetenzen ausgestattet.
Far die Entwicklung einer bundesweit einheitlici@ontrolling-Konzeption stellen sie
allerdings kein Hindernis dar. Grundsatzlich vagfalas Controlling das Ziel einer Ent-
lastung der Geschéaftsfiihrufi§.Diese ist unabhangig von etwaigen Uberwachungs-
oder Kontrollorganen mdglich. Im Folgenden ist hefjprifen, ob Ausfihrungen hin-
sichtlich des Wirtschaftsplans oder verschiederandiingsprinzipien einer einheitlich
glltigen Konzeption entgegenstehen.

3.2.2.2.2 Wirtschaftsplane und Handlungsprinzipien

Die Studentenwerke sind verpflichtet, eindfirtschaftsplaf’’ aufzustellen. Dieser ist
zugleich der zentrale Bestandteil des Planungssgstend muss vom Landesrech-
nungshof genehmigt werden. In den an dieser Stalleezogenen Gesetzen finden sich
vereinzelt Aussagen Uber die Zusammensetzung uadCdarakteristika des Wirt-
schaftsplans, die im Folgenden tberblicksartig estgllt werden.

Mit funf Nennungen wird ein Erfolgsplan als Bestariddes Wirtschaftsplans am hau-
figsten explizit erwdhnt. Eine Stellentbersichtdnin vier Bundeslandern vorgeschrie-
ben, ein Finanzplan und ein Investitionsplan himgegur jeweils in zwei Landern. In
Baden-Wirttemberg ist zudem die Aufstellung einesnvgensplans obligatorisch. Die
Frage, ob der Vermogensplan alternativ ebenfalterueinem Erfolgsplan subsumiert
werden kann, muss verneint werden. Beide sind BdchAbs. 3 Satz 3 StWG parallele
Bestandteile des Wirtschaftsplans im besagten Biliaé. Insgesamt finden sich ledig-

275 Beachte hierzu allerdings die Ausfiihrungen in &shig-Holstein im vorherigen Absatz. Dort leitefiniéll der
Vorstand die Einrichtung.

276VgI. zu diesem und zu weiteren Controlling-Ziellgemein Abschnitt 2.2.2.1.

27 Die Wirtschaftsplane wurden an dieser Stelle alerae Kontextfaktoren eingestuft, da sich ihreraifme in die
Ausfiihrungen aus den landesspezifischen gesetli€tegelungen ergibt, die der Makroumwelt zuzuordnen
sind. Da sie andererseits in erster Linie der ngerSteuerung dienen, erscheint jedoch ebenfaks/Aifnahme
unter den internen Kontextfaktoren - beispielsweister einem Punkt Haushaltsfihrung - moglich.igser Ar-
beit wird aus dem angefuhrten Grund die Einstufaisgexterner Kontextfaktor bevorzugt.



3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Studentenwerke 72

lich in den Gesetzestexten der Lander Baden-Wibiegy Hessen, Mecklenburg-
Vorpommern, Nordrhein-Westfalen, Sachsen-Anhalt hdringen Hinweise auf die
Zusammensetzung dieses Plans. In den Ubrigen Biéndesn bleibt es bei einer Ver-
pflichtung zur Aufstellung eines Wirtschaftsplarise Spezifikation der Bestandteile.

Folgende Prinzipien sind im Zusammenhang mit demtsshaftsplan bei einem Ver-
gleich der verschiedenen Regelungen auffallig.imigen Bundeslandern muss bei we-
sentlichen Anderungen der zugrunde gelegten Annahme_aufe des Wirtschaftsjah-
res eine Anpassung erfolg€fIn Bayern existiert dartiber hinaus laut Art. 106sAb
Satz 2 BayHSchG die Regelung, dass der Wirtschaftsp Aufwand und Ertrag abge-
glichen werden muss. In Bremen und Mecklenburg-gommern findet man in den je-
weiligen Passagen den Hinweis, dass der Wirtsgiaftsausgeglichen sein mus&¥-ur
die weitere Vorgehensweise scheinen zudem die Hmmogen in den Studenten-
werksgesetzen der Lander Sachsen-Anhalt und MdakighVorpommern interessant,
nach denen auch eine Ausweitung des Wirtschaftspdauri einen mehrjahrigen Pla-
nungshorizont angeregt wifé.

Es bleibt festzuhalten, dass die den Wirtschaftsglatreffenden Regelungen lan-
dertibergreifend nicht einheitlich sind. Manche Gasstexte beinhalten exakte Rege-
lungen beziglich der Bestandteile des Wirtschadtspl andere Gesetze treffen wieder-
um hierzu keine Aussage. Gravierende Unterschigidegine Ubertragung einer bun-
desweiten Controlling-Konzeption verhindern, lasserh allerdings nicht identifizie-
ren. Der Vergleich der Handlungsprinzipien schlidi@se Beurteilung ab.

Unter Studentenwerksfihrungerden an dieser Stelle die verschiedenen Handlungs
prinzipien subsumiert, die den einzelnen Studenteken per Gesetz vorgeschrieben
werden. Bis auf wenige Ausnahmen findet man imaRegelungen den Hinweis, dass
die Studentenwerke nach kaufmannischen Grundsatmtzudem unter Beachtung der
Wirtschatftlichkeit gefiihrt werden sollen. Dartibéndus spielt die Gemeinnutzigkeit in
etwa der Halfte aller Bundeslander eine wesentliRbke. Des Weiteren enthalten vier
bzw. zwei Gesetze den Grundsatz der SparsamkeitWmweltvertraglichkeit®

278Vgl. beispielsweise die Regelung fur das Land Bad&irttemberg in § 11 Abs. 3 Satz 4 StWG.

279 Vgl. 8§ 10 Abs. 2 Satz 1 StWG des Landes Bremeries§wl2 Abs. 2 Satz 2 StudWG des Landes Mecklerburg
Vorpommern.

280 Vgl. 8 12 Abs. 2 Satz 5 StWG des Landes Mecklegiorpommern. Die Ausweitung auf einen mehrjahrigen
Planungszeitraum liegt hierbei im Ermessen desusaiinisters. In Sachsen-Anhalt ist nach §10 AbSa& 5
StWG hingegen nicht der Kultusminister sondern Wtsisterium fir Wissenschaft und Forschung fur eine
Ausweitung auf einen mehrjahrigen Planungszeitraarantwortlich.

281 Vgl. zur Sparsamkeit § 11 Abs. 1 Satz 2 StWG dasdes Baden-Wirttemberg, § 84 Abs. 3 BbgHG desdsand
Brandenburg, § 9 Abs. 3 Satz 2 StWG des Landes Hayrdpwie § 11 Abs. 1 Satz 2 ThiurStudWG des Landes
Thuringen. Vgl. zur Umweltvertraglichkeit 8 12 Abs.Satz 2 StudWG des Landes Mecklenburg-Vorpommern
und § 10 Abs. 1 Satz 2 StuWG des Landes SachsealAnh
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Falls der Aspekt der Gemeinnutzigkeit nicht explim entsprechenden Gesetz ange-
fuhrt ist, lassen sich diesem Aussagen beziiglictEdeirtschaftung eines eventuellen
Gewinns entnehmef Neben Thiringen findet man auch in den Regelutdgssens
in 8 3 Abs. 2 StWG den Hinweis auf einen Gewinniiz In Nordrhein-Westfalen
sind die Regelungen noch etwas konkreter. Einerdmtnhaltet § 10 Abs. 1 Satz 2
StWG ebenfalls die Forderung nach Gewinnverzichtglleichen Satz ist hingegen auch
angefiihrt, dass eine angemessene Riicklage zu Bld&insofern lasst dies die Inter-
pretation zu, dass durchaus Uberschiisse per Gagétischaftet werden dirfen. Diese
missen jedoch den Rucklagen zugefuhrt und durfeerdaicht ausgeschlittet werden.
Ahnliche Formulierungen zur Riicklagenbildung findein beispielsweise auch in Bay-
ern und Bremeff* Eine Ausnahme bildet das Studentenwerksgesetz tigmBus-
dricklich wird hier der Begriff Gewinne, wenn aueimgeschrankt durch ,etwaige Ge-
winne“, in 8 9 Abs. 2 Satz 2 StWG angefihrt. Dentmét es dem Studentenwerk
Hamburg gestattet, Gewinne zu erzielen. Diese diafierdings ausschliel3lich fur sat-
zungsgemalie Zwecke verwendet werden. Insofern spdent der Wortlaut dieses Ge-
setzes nicht der Einstufung der StudentenwerkéNatsProfit-Organisationen, da die
Gewinnverwendungsbeschrankung eingehalten $#drd.

Abschlie3end wird eine Regelung aus dem Niedergatten Hochschulgesetz ange-
fuhrt, die fur das Controlling und dessen Ausgést@ sehr bedeutsam sein kann. In
den niedersachsischen Studentenwerken ist nachA3.04 NHG ausdriicklich die E-
xistenz einer Kosten- und Leistungsrechnung volgesgen. Diese Regelung muss un-
ter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten aldnalich fir die anderen Bundeslan-
der angesehen werden. Allerdings ist in dem gleichatz angegeben, dass die Kosten-
und Leistungsrechnung als Mittel zur Kennzahlengeneng fur hochschultbergrei-
fende Zwecke angewendet werden soll. Somit stettit rdie vom Controlling unter-
stltzte interne Steuerung der Einrichtungen im ¥ggdind. Dennoch kann diese Kos-
ten- und Leistungsrechnung eine wichtige Basislfis Controlling bildeA™

282 Eine Ausnahme bildet das Land Thiringen. Im ThigirStudentenwerksgesetz ThirStudWa finden siéhlih
sowohl Aussagen einer Verfolgung gemeinnitzigerdssaind die Forderung nach Gewinnverzicht.

283 Eine fast identische Formulierung enthélt das &ttehwerksgesetz Berlin in § 6 Abs. 1 Satz 2 StWG.

284 Vgl. Art. 106 Abs. 1 Satz 2 BayHSchG fir das L&ayern. Laut dieser Regelung ist es in Bayern exphog-
lich, neben genehmigungsfahigen Ruicklagen auch $eéitkngen zu bilden. Demgegeniber ist laut deretses
zestexten von Bremen und Rheinland-Pfalz jeweilseine Ricklagenbildung moglich. Vgl. hierzu z. 83
Abs. 1 Satz 2 StWG des Landes Bremen.

285Vgl. die erste Eigenschaft von Non-Profit-Orgatimaen in Abschnitt 3.2.1.2 sowie ergdnzend Ful3t6&

288 ApschlieBend sei auf einen weiteren Aspekt kurgéiviesen. Auffallig ist eine nicht bundesweit aitliche

Anwendung der jeweils glltigen Landeshaushaltsardan. Wéahrend in Baden-Wirttemberg die Anwendung
der 88 106-110 LHO BW laut § 11 Abs. 5 Satz 3 St@lGdrucklich ausgeschlossen wird, findet man in den
Landesgesetzen von Niedersachsen kontrare AngBloenist in § 69 Abs. 2 Nr. 5 NHG geregelt, dass Gie-
schéftsfihrung vom Verwaltungsrat aufgrund der d#é@n Jahresrechnung nach § 109 LHO NDS entlastdt w
Hierdurch wird die Anwendung dieses Paragraphetiideu
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Aufgrund der bisherigen Erkenntnisse lasst sictaausenfassend folgendes Fazit zie-
hen. Der Einwand, dass wegen der Unterschiedeatanelten Gesetze ein einheitli-
ches Controlling-System fur alle deutschen Studemeke nicht moglich sei, ist nicht
berechtigt. Samtliche Einrichtungen handeln zum Waler Studierenden, verfolgen
nicht primar erwerbswirtschaftliche Zwecke und verdion einem Geschaftsfuhrer ge-
leitet. Betrachtet man die behandelten Gesetzeugenso lasst sich zumindest fast aus-
nahmslos das Handeln unter kaufmannischen Gesioiksmn sowie das Streben nach
Wirtschaftlichkeit unter Beriicksichtigung des stema Auftrags konstatierefi! Das
Controlling muss bestrebt sein, den Geschaftsfiibeerder Erflllung dieser Ziele zu
unterstutzen. Das in Kapitel 2 entwickelte ConingHKonzept kann als geeigneter
Rahmen zur Unterstitzung dieses Vorhabens angesgandan.

3.2.2.3 Zusammenfassung weiterer externer Kontextkéoren

Erganzend zu den ausfuhrlich beschriebenen relsbtickahmenbedingungen als Be-
standteil der Makroumwelt werden nun die Ubrigetemen Kontextfaktoren zusam-
menfassend kurz beschrieben. Besonderes Augenstedabei auf die Dynamik des
Unternehmensgeschehens und die KonkurrenzsitudgioStudentenwerke zu richten.

Eine eindeutige Zuordnung der Studentenwerke ata@gnstitution zu eindBranche
ist aufgrund des heterogenen Leistungsprogrammnist mglich. Eine geschéaftsbe-
reichsbezogene Einordnung ist hingegen fir einzéheschéaftsfelder tGberwiegend
durchfuhrbar. Der Verpflegungsbereich lasst sicteudem Hotel- und Gaststattenge-
werbe einsortieren. Der Wohnanlagenbereich lasst der Wohnungswirtschaft als
Teilbereich der Immobilienwirtschaft zuweis&hDie Ausbildungsférderung kann un-
ter dem Bereich der 6ffentlichen Kernverwaltungssubiert werden. Eine Zuordnung
der ubrigen Geschéftsbereiche Beratung und SoRialeste sowie Service und Kultur
ist aufgrund der Vielschichtigkeit des Leistungsaras nicht moglich.

Die Dynamikdes Unternehmensgeschehens ist im Vergleich zuleswatschaftlichen

Unternehmen als eher gering einzustidféhaut GHILD ist ein MaR fir die Dynamik ei-

nes Unternehmens die Haufigkeit und Starke von Utierginderungen in Verbindung
290

mit der Unregelmafiigkeit des Auftretens dieser VWargen<™" Eine Prifung der Ver-
anderungen in den Studentenwerken kommt zu folgerielgebnis. Die Entwicklungen

287 Vgl. erganzend zu diesen AusfiihrungeniW/(2004), S. 503.

288Vgl. hierzu auch die Ausfuihrungen in Abschnitt.3.3.

289 Als Beispiel fur erwerbswirtschaftliche Branchelie einer hohen Dynamik ausgesetzt sind, seienesmeidStelle

die Computer-, Chip- oder Mobiltelefonbranche emtétDie Produkte weisen einen kurzen Lebenszyklfs a
Zudem sind die Umweltverénderungen aufgrund abgeelter Produkte als stark, unregelméRlig und héafig
klassifizieren.

290v/gl. CHiLp (1972), S. 3.
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im Bereich der Finanzierungsstruktur sind zwar gravierend, verlgedech seit eini-
gen Jahren sehr kontinuierli€h.Aufgrund der hohen RegelmaRigkeit kann keine hohe
Dynamik konstatiert werden. Anders stellt sich die Situation hingibhder Moglich-
keit der Beteiligung an oder Grindung von Unternehmen dar. Gerade in jlibgste
sind Tendenzen erkennbar, diese Option verstarkt in die entsprechendemngagel
aufzunehmen. Zuletzt wurde diese Gelegenheit im Studentenwerks@eskiv ge-
schaffen.

Zudem deuten die Entwicklungen auf eine Vereinheitlichung der Organstdest Stu-
dentenwerke hin. Sowohl in Nordrhein-Westfalen als auch in Berlin wimdeAaglei-

chung an die dominierende Organstruktur Geschaftsfihrung und Verwaltwaget
nommen. Im erstgenannten Bundesland erfolgte die Abschaffung des tdegsals-
schusses. In Berlin wurde das Organ Vorstand aufgeldst. Diese ltvend@gmederungen
sind durchaus als stark und unregelmalfiig einzustufen. Die bislangam$ggeyinge
Haufigkeit der Anderungen lasst die Einordnung eines eher geringemiBj@aings-
grads im Vergleich zu erwerbswirtschaftlichen Unternehmen aimigen Zeitpunkt
aber gerechtfertigt erscheinen.

Anzunehmen ist jedoch, dass der zunehmende Veranderungsdruck in den Studenten-
werken zuklnftig zu weiteren Erneuerungen fuhren wird. Zum jetzigetpubdéi
betreffen die Anderungen die Studentenwerke lberwiegend nicht direkt.rirétige
sind allerdings Auswirkungen auf ihre Tatigkeiten wahrscheinlich. Kuretgonspro-
zesse zeichnen sich beispielsweise seit langerem im Hochgehichbab. Insbesondere
der Zusammenschluss der Hochschulen Duisburg und Essen veranschaukchedies
denz. Zudem deuten die vielfach vorgenommenen Streichungen diverser Habkbere
auf eine Verstarkung dieser Entwicklung hin. Es bleibt abzuwarten, dbodeentrati-
onsdruck nachgelagert auch auf die Studentenwerke Einfluss ausiibt. Bienzersde-
gung der Studentenwerke Essen und Duisburg kann bereits als erstesnedsolchen
Entwicklung gewertet werden. Somit kann zukiinftig von einer insgesamitemobg-
namisierung der Ablaufe in den Studentenwerken ausgegangen werdernviDiesgch
maf3geblich di&Komplexitatder Tatigkeiten beeinflussen. Bislang ist diese - insbeson-
dere in kleinen Studentenwerken - ebenfalls nicht als sehr hoch eienugtuhehmen-

de Veranderungen kénnten den Komplexitatsgrad in den néchsten Jahren dioér deut
erhdohen und somit auch die Koordinationserfordernisse in den Studentenweidem ste
lassen.

291 East alle in Abschnitt 3.2.1.4 beschriebenen Grafleisen bis auf wenige Jahre eine kontinuierliehéwick-
lung auf.
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Die externe Abhangigkeist in den Studentenwerken ebenfalls als nicht sdioth hoch
einzustufen und besitzt daher vergleichsweise wétiigluss auf die Controlling-
Konzeption. Sie lasst sich Uber verschiedene FaRktoressen, beispielsweise Uber den
Anteil des grof3ten Kunden am Gesamtumsatz bzwgddgden Lieferanten am gesam-
ten Einkaufsvolumef? Auf der Absatzseite besitzen die Studentenwerkedem Stu-
dierenden eine homogene Kundengruppe. Der Umsatkdat einzelnen Studierenden
am Gesamtumsatz ist aber nahezu verschwindendygeorndass auch die externe Ab-
hangigkeit auf der Kundenseite als sehr schwacheguggt eingestuft werden kann.
Etwas anders stellt sich die Situation auf derdrisfitenseite dar. Insbesondere im Ver-
pflegungsbereich sind sehr hohe Einkaufsvolumirtaamden. Diese verteilen sich auf
eine Auswahl von Grol3anbietern. Mittels Einkaufgd@mationen haben sich die Studen-
tenwerke in der Vergangenheit allerdings bereite ¢iohe Marktmacht geschafféh.
Insgesamt erscheint daher die Einstufung der eattefiibhéngigkeit als eher gering ver-
tretbar.

Der Absatzmarktnimmt in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen img&é&ill eine
Schliisselposition eifi? In den Studentenwerken, deren Hauptaufgabe niehtJch-
satzerzielung darstellt, scheint dieser Aspekidauf ersten Blick nur von untergeordne-
ter Bedeutung. Dennoch sind einige Besonderheitdseachten. Neben der Eigenschaft
der regionalen Begrenzung des Marktes auf einrbeges Einzugsgebiet ist insbeson-
dere die Tatsache bedeutsam, dass die Studiereinel@inzigen Kunden der Studen-
tenwerke sind und somit als homogene Kundengrupgmesikziert werden kénneit:
Vielfach erfolgt zudem die Inanspruchnahme dertueigen in mehreren Geschaftsfel-
dern. Beispielsweise nutzen Bewohner der Wohnanlageielen Fallen die Angebote
der Verpflegungseinrichtungen und sind oftmals nudAf6G-Empfanger. Hierdurch
wird eine Kontaktaufnahme auf verschiedenen Wegprbglicht. Diese Besonderheit
sollte von den Studentenwerken intensiver genuéztien. Die sich hieraus ergebenden
Chancen werden an einem kleinen Beispiel veranichauHaufig werden in Verpfle-
gungsbetrieben Umfragen zur Zufriedenheit mit degeotenen Speisen und Getran-
ken durchgefuhit’® Eine Befragung in der entsprechenden Einrichtuagitit den
Nachteil, dass lediglich die Aussagen der anwesefaiste in der Auswertung bertck-

292\/gl. AMSHOFF(1994), S. 401.

23 pie Vermutung der Existenz ausgepragter Einkawfgkoationen wird durch die Ergebnisse der empieisdbin-
tersuchung in Abschnitt 4.2.1 gestiitzt.

294\/gl. HORVATH (2003b), S. 78.

2% pie Aussage, dass die Studierenden die einziged&u der Studentenwerke sind, ist nicht unumagtritditt-
lerweile ist es durchaus Ublich, auch BedienstdEmUniversitat sowie Nichtstudierenden zumindéstBknut-
zung der Verpflegungseinrichtungen gegen einemgen Aufpreis zu erlauben.

296 Vgl. hierzu beispielsweise die Studie voriMENKAMP/WEINMANN zur Zufriedenheit von Mensagasten. Vgl.
MUHLENKAMP/ WEINMANN (2000), S. 9 ff.
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sichtigt werden kénnen. Grinde, warum Studiererede\terpflegungsbetrieb eventuell
nicht benutzen, konnen auf diesem Wege nicht erhele¥den. Durch die vielfaltigen
Kontaktmdglichkeiten ist eine Erhebung dieser Infationen maoglich, indem bei-
spielsweise geschéftsfeldiibergreifend diese Befigidneim Abschluss eines Mietver-
trages durchgefihrt wird oder die Bewohner der Véolhagen direkt gebeten werden,
an der Untersuchung teilzunehmen. Im Vergleiche idternen Kontextfaktoren - ins-
besondere zu den separat in den Abschnitten 3.8i4.3.2.1.4 beschriebenen - scheint
dieser Kontextfaktor dennoch im Vergleich wenigedéutsam.

Die Beurteilung derKonkurrenzsituationder deutschen Studentenwerke muss ge-
schéaftsbereichsspezifisch erfolgen. Im Verpflegbegsich wird diese zudem durch die
Infrastruktur der Hochschulen beeinflusst. Die Kam&nzintensitat in den Mensen und
kleineren Einrichtungen ist abhangig vom EinzugsgtelAuf dem Campus einer Uni-
versitat ist sie als eher schwach einzuordnenfadklsind die Verpflegungsbetriebe der
Studentenwerke unmittelbar in der Nahe der Ver#insgsraume angesiedelt, so dass
sie gegenuber alternativen Anbietern einen dewfhcBtandortvorteil besitzen. Sobald
sich die Gebaude aber Uber ein weites Gebiet l@mrteiimmt die Konkurrenz privater
Anbieter zu. In Verbindung mit den existierenderifrorteilen - aufgrund der Steuer-
erleichterungen und der Verwendung der Semestgigeit ist aber festzuhalten, dass
die Einrichtungen einen hohen Wettbewerbsvortdilvaisen und somit in den meisten
Fallen nur einer geringen Konkurrenz privater Atdni@usgesetzt sind. In den Cafés ist
aufgrund des nicht existenten Preisvorteils dietdésterbssituation hingegen als héher
einzustufen. Im Wohnanlagenbereich kénnen die Stedeverke aufgrund der vergan-
genen Investitionszuschisse ebenfalls einen Prégsivoealisieren, der zu einer ver-
gleichsweise schwachen Konkurrenzsituation fuhreé fetige Mietzunahme fuhrt je-
doch zu einer Verringerung dieses Vorteils, so dassinftig ein verstarkter Wettbe-
werb in diesem Geschaftsfeld wahrscheinlictf®isin Bereich der Ausbildungsforde-
rung sind die Studentenwerke momentan Alleinanbiéteden beiden tbrigen Berei-
chen lasst sich keine einheitliche Schlussfolgeziaben. Bei denjenigen Serviceange-
boten, die ebenfalls von der Hochschule oder denidane angeboten werden, ist eine
gewisse Wettbewerbssituation beobachtbar. In derwiegenden Anzahl der Falle
durfte dieser Aspekt allerdings zu vernachlasssggen.

AulRer im Verpflegungsbereich kann momentan nurvengleichsweise geringéech-
nologischer Wandeih den Studentenwerken festgestellt werden. In\denpflegungs-
betrieben gab es in der Vergangenheit zahlreicmeiiBengen, um eine Umsatzauswei-

297 Vgl. zur Entwicklung der durchschnittlichen Mieteie Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.1.4 zum Gesdfiéld
Wohnen.
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tung zu erreicheff® Aus diesem Grund erfolgte vielfach eine Modermisig der Ein-
richtungen. Dies fuhrte durch verstarkte Integratton technischem Gerat der System-
gastronomie zu einem hoheren Grad der Technologi®ié®® In anderen Bereichen ist
momentan ein technischer Wandel hingegen noch nicktkennen.

Unter derMakroumweltwerden unter anderem die rechtlichen Rahmenbedgeguer-
fasst. Diese wurden bereits ausfuhrlich beschriebBaginzend wird an dieser Stelle auf
die Beschaftigungsverhaltnisse als weiteren Aspkkt Makroumwelt eingegangen.
Vielfach lassen sich den in Abschnitt 3.2.2.2 beledben Regelungen Angaben zu den
Dienst- bzw. Arbeitsverhaltnissen der Mitarbeitatnehmen. In Nordrhein-Westfalen
findet man den Hinweis, dass fur die angesproch@sesonengruppen - mit Ausnahme
des Geschaftsflhrers - die Arbeitsverhéltnissehrden fur die Angestellten, Arbeite-
rinnen und Arbeiter des Landes Nordrhein-Westfagjehenden Bestimmungen zu re-
geln“®® sind. Dieser Passus besitzt sowohl fiir gewerktittabrganisierte Mitglieder
als auch fur nichtgewerkschaftliche Mitarbeiter @jkeit.** Insofern greifen die Rege-
lungen des Bundesangestelltentarifvertrags (BAT).lmes Bundesangestelltentarifver-
trags-Ost (BAT-O). Nach BAT § 53 und BAT § 55 silaagfristig Beschaftigte daher
nur schwer bis nahezu gar nicht kiindbar. Oftmalsiere mit der Anwendung der be-
schriebenen Tarifvertrage die stark steigendenoRatausgaben begriindet, die wieder-
um fur die negative Entwicklung der wirtschaftlichBituation verantwortlich gemacht
werden. Aus diesem Grund wird vereinzelt der Aegstius dem Tarif des 6ffentlichen
Dienstes gefordert?

Aufgrund der beschriebenen Umsténde lasst sichivdrenutung bestatigen, dass der
Turbulenzgrad der Studentenwerke im Vergleich zuedrsswirtschaftlichen Unterneh-
men als vergleichsweise gering einzustufen ist.ndeh kdnnen gegenwartig Entwick-
lungen identifiziert werden, die langerfristig dignamik des Unternehmensgeschehens
in den Einrichtungen und damit den Turbulenzgragtlad erhéhen kénnen. Verstar-
kung erfahrt dieser Aspekt durch vereinzelte Ulgenigen zur Integration der Studen-
tenwerke in die Hochschuléfi. Neben diesen eher vagen VerstoRen existieren aller
dings zudem bereits konkrete Optionen, die langéidrzu einer Einschrankung der Ta-

298 Vgl. die Ausfihrungen zu den Umsatzerlésen im ¥Ylegungsbereich sowie deren Entwicklung in Absdhnit
3.2.1.3.

299Vg|. erganzend die Ausfiihrungen zur Technologiel@éstungserstellung in Abschnitt 3.2.1.5.
308 12 StWG des Landes Nordrhein-Westfalen.
301 Vgl. fir das Land Nordrhein-Westfalere®vEeL (1994), Abschnitt 4.3.1, S. 1 undnkeN (1998), S. 129.

302 Vgl. PORTNER (2004), S. 171. Als Argumentation fur einen Ausgtivird die Schaffung von Mdglichkeiten einer
leistungsbezogenen Verglitung angefuhrt. V@xwW2004), S. 134.

303 An dieser Stelle sei auf den Vorschlag des CergrfimHochschulentwicklung (CHE) verwiesen. Das Otdgt
langfristig eine Integration der StudentenwerkdimTragerschaft der Hochschule an. Vgb\(2004), S. 505.
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tigkeiten der Studentenwerke fihren konnen. Aneti&telle sei erneut auf die Situati-
on in Baden-Wirttemberg verwies€hlnsgesamt erscheint der Rickschluss zulassig,
dass sich der Druck auf die Studentenwerke duretbdschriebenen Faktoren voraus-
sichtlich weiter erhohen wird. Aus diesem Grund seiissie geeignete Mal3nahmen er-
greifen, um in diesem Diskussionsprozess bestelé&drmen.

In diesem Zusammenhang nehmen strategische Ubrgegteine entscheidende Rolle
ein. Dem Aufbau eines strategischen ManagementBewéltigung der neuen Anforde-

rungen muss ausreichend Rechnung getragen werdethEinkend ist eine nur be-

dingt vorhandene strategische Unabh&ngigkeit zlickeichtigen. Durch die gesetzli-

chen Regelungen sind die Studentenwerke an ihrstubgsauftrag gebunden. Die ein-
geraumten Freiheiten hinsichtlich des Angebots tzlisher Leistungen und die hohe

Selbstverwaltung erdffnen anderseits einen gewibksemdlungsspielraum, der zur lang-
fristigen Sicherung der Studentenwerke und zumageSelbstpositionierung ausgenutzt
werden muss.

3.3 Einfluss der Kontextfaktoren auf die spezifiscn Controlling-
Aufgaben

Die Berucksichtigung der studentenwerksspezifisdkentextfaktoren ermdglicht nun-
mehr die Ableitung einrichtungsbezogener Contrghufgaben. Zu diesem Zweck
werden im Folgenden zunéchst die fir die tragerpelze Ausgestaltung des Control-
ling-Systems relevanten Charakteristika des Abs$tsh&i2 grob zusammengefasst:

= Die Form der Anstalt des oOffentlichen Rechts (Adffordert die Bilanzierung
nach den Richtlinien des HGBs. GroRentechnisch dardber hinaus die meisten
Einrichtungen mit mittelstandischen Unternehmerglegchbar. Zudem kann eine
Dominanz einer divisionalen Organisationsstruktongtatiert werden (Abschnitte
3.2.1.1 und 3.2.1.2). Die Rechtsform fordert Belwagstendenzen und kann zu ei-
ner Verstarkung einer ,Behérdenmentalitat” fihren,

= Neben dem offentlichen Auftrag fuhrt insbesondexs filinf Geschéaftsbereiche um-
fassende Leistungsprogramm zu einem differenzietielsystem, das sich an dem
Oberziel der Forderung der homogenen Kundengrugpdiesende - mit dem
Hauptzweck der Schaffung eines idealen Studienwasifelorientieren muss (Ab-
schnitt 3.2.1.3),

304 Vgl. zu den Méglichkeiten der Ubernahme von Tagitgn der Studentenwerke durch die Hochschulerdse
fuhrungen in Kapitel 1.
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» Die Studentenwerke erwirtschaften einen Grof3tedriftinnahmen selbst. Gleich-
wohl besitzen staatliche Zuschiisse eine hohe BadlguDer Riickgang dieser Zu-
schisse und damit eine Veranderung der Finanzisstngtur fiihren zu einer stei-
genden Bedeutung des Wirtschaftlichkeitsaspekts¢itt 3.2.1.4),

= Die Einrichtungen sind als halbstaatliche Non-RsOfiganisationen einzustufen.
Sie sind grundsatzlich konkursunfahig und erhaltefgrund ihrer Gemeinntzig-
keit diverse Steuerprivilegien, die zu Preis- unthg Wettbewerbsvorteilen in ei-
nem Grol3teil der Verpflegungsbetriebe fihren (Abg¢ci8.2.2.1),

» Insgesamt ist landerubergreifend eine zunehmendeinfeitlichung der Organ-
strukturen festzustellen. Zudem werden den Studem&ken neue Handlungsper-
spektiven eroffnet. Diese sollen unter anderemizer éildung von Ricklagen bei-
tragen, um langerfristig die finanzielle Unabhakeity vom Staat voranzutreiben
(Abschnitt 3.2.2.2),

= Gegenwartige Entwicklungstendenzen kdénnen langégrzu einer Zunahme des
Turbulenzgrads und damit einer h6heren Bedeutungxternen Kontextfaktoren
fur eine Controlling-Konzeption filhren (Abschniti2®.3). Insbesondere deuten
die Entwicklung auf die zunehmende Infragestelldeg Existenzberechtigung der
Einrichtungen hin,

» Die Studentenwerke befinden sich in einer Aufbrtiolmung. Mit der im Jahre
1998 vorgenommenen Selbsteinschatzung als ,modemestleistungsunterneh-
men“ wurde die Basis fir die Entwicklung des Coltitig in den Einrichtungen ge-
legt (Abschnitt 3.2). Erste Controlling-Anséatze dem demnach in den meisten
Einrichtungen bereits vermutet. Hierbei dirfte mitormationsversorgung im Mit-
telpunkt steherf”

Unter Einbezug dieser Aspekte lassen sich nunmehkritere Controlling-Aufgaben
fur die deutschen Studentenwerke ableiten. Funtitéde Institutionen konnten in Ab-
schnitt 2.2.2.2 allgemein die strategischen ColmigplAufgaben einer Schaffung und
Durchfilhrung von Moglichkeiten zur standigen Ubéfpng der Zielkonformitat des
Auftrags beziglich der Ubertragenen 6ffentlicherigaben, ein Aufbau von Mechanis-
men zur Uberprifung der Zielgerichtetheit der ledfichen Ziele und des Leistungs-
programms im Rahmen der Auftragserfullung, einebésserung der Kommunikation
zu den externen Anspruchsgruppen sowie eine Fardedar internen Kommunikation
zwischen allen Fuhrungskraften erarbeitet werdds.oferative Controlling-Aufgaben

305 Vgl. erganzend die Ausfihrungen in Abschnitt 2.1@ie Gefahr der expliziten Infragestellung der
Existenzberechtigung der Studentenwerke ist lagHHORN realitdtsnaher denn je. VglideHorN (2004), S.
174.
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wurden die Hilfestellung zur Entscheidungsfinduder Aufbau eines Systems zur lau-
fenden Uberwachung der Institution sowie die Enkiiag und Umsetzung einer sich
an den Zielen orientierenden Aufgabenplanung undgétierung identifiziert.

Diese allgemein gehaltenen Controlling-Aufgabesdassich nunmehr im Anschluss an
die Diskussion der Kontextfaktoren fir die deutscBéudentenwerke konkretisieren. In
diesem Zusammenhang konnen nicht samtliche andefijlausammengefassten AuRRe-
rungen aufgrund der knappen Formulierung der Awdgatirekt berticksichtigt werden.
Gleichwohl tben diese Kontextfaktoren im Rahmenidstrumentellen Erfullung der
Aufgaben einen wesentlichen Einfluss aus. Die Zusanhange werden spatestens bei
der Darstellung und Anpassung ausgewahlter Instntaria Kapitel 5 offenkundig.

Unter Berucksichtigung der zwischenzeitlich gewaorere Erkenntnisse ergeben sich
nunmehr folgende strategische Controlling-Aufgattendeutschen Studentenwerke:

1. Schaffung eines Systems zur Rechtfertigung desté&hz der Einrichtungen vor
dem Hintergrund der Zielkonformitat des offentliohAuftrags der Forderung
der Studierenden und der Ubertragenen Aufgabenemiesh ist in diesem Zu-
sammenhang eine langfristige Selbstpositionierurg Studentenwerke, um
dauerhaft eine unverzugliche Antwort auf die Frageh dem Nutzen der Ein-
richtung fur die Studierenden geben zu kénnen.gegenwartigen Diskussionen
zur Ubernahme von Leistungen der Studentenwerkehdamdere Anbieter ver-
starken die Relevanz dieser Aufgdte,

2. Implementierung von Mechanismen zur standigeerptiifung der betrieblichen
Ziele zur Erfullung der Mission. Insbesondere vemdHintergrund der sich an-
dernden finanziellen und rechtlichen Rahmenbediggaommuss eine kritische,
langfristig orientierte Diskussion des bisherigeel&/stems erfolgeff;

3. Aufbau von Beurteilungsverfahren der Leistuniggegung. Diese umfassen ei-
nerseits MaRnahmen zur Gewabhrleistung eines rditonBetriebsablaufs, ande-
rerseits erfolgt eine Uberpriifung der Leistunggalgl insbesondere bei mehr-
fach angebotenen Leistungen. Durch die eingerauméscheidungsbefugnisse
konnen die Studentenwerke ihr Leistungsangebotnirmest in den Geschafts-
feldern Beratung und soziale Dienste sowie Seruingé Kultur - maf3geblich
selbst beeinflussen. Dabei muss das Leistungsangebdie veranderten be-
trieblichen Ziele angepasst werden.

308 pie Notwendigkeit einer Selbstpositionierung déndentenwerke gegeniber den Hochschulen und deat Sta
vertritt beispielsweise auch &\ (2004), S. 501.

397 Hierbei sind insbesondere die Mdoglichkeiten debAus von Betrieben mit einer anderen Rechtsfoumter
Beriicksichtigung des verfolgten Zielsystems - eadhten. Vgl. hierzuilEHHORN (2002), S. 216.
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4. Verbesserung der Kommunikation der Studentersvetkden vielfaltigen An-
spruchsgruppen, insbesondere Verfolgung eines sseben Informationsaus-
tauschs mit den Studierenden. Ebenfalls von holsleBtung ist der Aufbau
standardisierter Mechanismen zur regelmaRligen Kami@mtion mit den An-
spruchsgruppen Staat, Hochschule und Kommunen,

5. Aufbau eines internen Informationssystems filmrgigskrafte zur kontinuierli-
chen Beurteilung der strategischen Position desneig StudentenwerkS.

Far die instrumentelle Umsetzung der strategiscbamtrolling-Aufgaben ist zu diesem
Zeitpunkt besonders relevant, inwieweit von derd8mtenwerken auf Basis der Selbst-
einschatzung aus dem Jahre 1998 bereits Malinahmé&mfillung dieser Aufgaben er-
griffen wurden.

Neben diesen grundsatzlichen strategischen Cantgelufgaben werden nachfolgend
die operativen Controlling-Aufgaben studentenwegukggisch ausgestaltet. Eine kon-
textbezogene Prazisierung dieser Aufgaben fur giedatungen fuhrt zu folgenden Er-
gebnissen, die im Anschluss knapp erlautert werden:

1. Sicherstellung einer sowohl geschéaftsbereiclzsspshen als auch geschafts-
feldibergreifenden informatorischen Grundversorgsmgie intensive methodi-
sche Hilfestellung zur Entscheidungsfindung,

2. Weiterentwicklung der Mechanismen zur Uberwachder Einhaltung der Da-
ten des Wirtschaftsplans und Entwicklung neuerrumsénte zur laufenden
Uberwachung und Verbesserung der geforderten héhigschaftlichkeit der
Studentenwerke,

3. Optimierung des bisherigen Budgetierungsprozedse Wirtschaftsplanerstel-
lung der Studentenwerke unter Beriicksichtigung Eiehaltung der Mission
und der konsequenten Verfolgung des Zielsystemgdailigen Einrichtung.

Die Dominanz deidnformationsversorgungm Controlling kann grundsatzlich in der
uberwiegenden Mehrzahl der 6ffentlichen Institudiorfestgestellt werdeff Eine ge-
schéaftsbereichsbezogene Betrachtung dieses Saattgarnden Studentenwerken fuhrt
zu einer exemplarischen Auswahl differenzierter galien. Im Verpflegungsbereich
werden beispielsweise Entscheidungsinformationasittitlich der Vielfalt des Ange-
bots und der Preisgestaltung bendtigt. Im Wohnamnlbgreich werden Informationen

398 7u den internen Flhrungskréften sind auch diedpatgite zu zéhlen. Insbesondere scheinen moméitamn
munikationsdefizite zwischen Geschéftsfiihrung uedsénalrat bei diversen Entscheidungen und Veraneder
gen zu bestehen. Vgl.ikk (2004a), S. 214.

39 Hierzu sei erganzend auf die Ausfiihrungen in AbitB.1.4 verwiesen.



3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Studentenwerke 83

zur Mietpreisfestlegung oder zur Bestimmung eineispzinkts fir Instandhaltungsmal-
nahmen nachgefragt. Im Bereich Ausbildungsfordeind moglicherweise Informati-
onen zur Verkirzung der Durchlaufzeiten der Antréderderlich.

Neben dieser Teilaufgabe ist ebenfalls eine gewtigikichstibergreifende informatori-
sche Grundversorgung zu gewahrleisten. Beispietwveiuss das Controlling fir ein
beanspruchungsgerechtes Umlagesystem sorgen, dienaitif dieser Basis getroffenen
Entscheidungen eine hohe Akzeptanz bei den nadeyeda Organisationseinheiten
besitzen. Die angegebenen Beispiele kénnen nun &ieenen Einblick in die vielfalti-
gen Fragestellungen geben, bei denen eine Infansatersorgung durch das Control-
ling zu einer Verbesserung der Entscheidungsqudlitét. Einrichtungsspezifisch durf-
ten sowohl die einzelnen Problembereiche sowiendBedeutung stark voneinander
abweichen. Aus diesem Grund ist an dieser Stelteneine allgemein gultige, konkre-
te Aufgabenstellung ableitbar noch kann eine Rdggfeerschiedener einrichtungs-
Ubergreifender Probleme ermittelt werden.

Die verbindliche Aufstellung eines Wirtschaftsplastsllt die Basis fir eine laufende
Uberwachungdes Betriebsgeschehens dar. Das Controlling muissh alie Bereitstel-
lung der notwendigen Informationen eine hohe Preggite der Daten gewahrleisten.
Sofern gravierende Abweichungen im laufenden Gédtsghlr zu spat erkannt werden,
missen zudem ergéanzend weitere MalRhahmen ergriffedten. Diese sollten indikato-
rengestutzt aufgebaut werden, um eine Erhohundueassungs- und Anderungsfahig-
keit zu gewahrleisten. Durch diese hdhere Flesigifung werden Mdoglichkeiten ge-
schaffen, um trotz zwischenzeitlicher Abweichungem Jahresende die Einhaltung der
Vorgaben zu erreichen.

Eine wesentliche Aufgabe des operativen Controlistizudem die Unterstitzung des
Budgetierungsprozessea Rahmen der Wirtschaftsplanerstellung. Durch @astrol-
ling kann beispielsweise in diesem Zusammenhang Everprifung und Optimierung
der Planungsgrundlagen und des Planungsprozessiggeer

Die nachfolgende Abbildung fasst die wesentlichemtéblling-Aufgaben der strategi-
schen und operativen Ebene noch einmal zusammen.
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Controlling-Aufgaben in Studentenwerken

Strategische Controlling-Aufgaben

Aufbau Mechanis- Beurteilung Verbesse- Verbesse-

System zur mus zur der rung externe rung interne

—» Selbstposi- Zielbeitrags- Leistungs- Kommuni- Kommuni-
tionierung Uberprifung erbringung kation kation

Operative Controlling-Aufgaben

Sicherstellung W eiterentwicklung der Sicherstellung eines

informatorische Uberpriifung des optimierten
» Grundversorgung und Wirtschaftsplans und Budgetierungs-
Entscheidungshilfe Wirtschaftlichkeit steigern prozesses

Abbildung 12: Erarbeitete Controlling-Aufgaben in Studentenwerken

Diese Aufgaben sind grundsétzlich vom Controllimgezfillen, um ein zielsetzungsge-
rechtes Controlling-System in den Studentenwerkemplementieren. Hierdurch kann
die geforderte Erhohung der ProfessionalisierurgyManagements in den verschiede-
nen Einrichtungen unterstitzt werdghinsbesondere in den Studentenwerken, in denen
die Geschaftsfuhrung keine betriebswirtschaftlighesbildung besitzt, mussen diese
Aufgaben von hinreichend qualifiziertem Personahsganommen werden, um eine be-
triebswirtschaftliche Beratung der Geschéftsfiihrgegahrleisten zu konnét.

Durch die konsequente Verfolgung samtlicher angééiihAufgaben in Kombination
mit dem Einsatz geeigneter Instrumente und einfezieziten Institutionalisierung des
Controlling wird ein in sich konsistentes ContnogtSystem in den deutschen Studen-
tenwerken geschaffen. Hierbei sind jedoch einrichsspezifisch Unterschiede in der
jeweiligen aktuellen Bedeutung der einzelnen sjfatéen und operativen Aufgaben zu
vermuten. Diese sind stark abhéangig vom derzetamadenen Ausgestaltungsgrad des
Controlling. Insgesamt kann von einer Weiterentlinok des operativen gegeniber
dem strategischen Controlling ausgegangen werdiensith verstarkende Kritik an der
Leistungserbringung der Studentenwerke, verbundireimer teilweisen Infragestel-
lung der Existenzberechtigung der Einrichtungemytfiallerdings nachhaltig zu einer
steigenden Bedeutung des strategischen Aufgabezigebi

Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht die ErfullunigaControlling-Aufgaben durch ge-
eignete Instrumente beschrieben werden. Vielmelssmeine Fokussierung auf diejeni-

310v/gl. Lance (2004), S. 72.
811 Vgl. zum Ausbildungsstand der Geschéftsfiihrer Ahi&t3.2.2.2.1.



3 Kontextfaktoren des Untersuchungsgegenstands Studentenwerke 85

gen Aufgabengebiete mit dem durchschnittlich gestieig Erflllungsgrad stattfinden.
Fur diese sind anschlie3end geeignete Instrumenidentifizieren, um den Erfullungs-
grad dieser Aufgaben zu erhéhen. Auf Basis derebigen Ausfihrungen lassen sich
lediglich Vermutungen aufstellen, welche Teilaufgalbislang nur unzureichend erle-
digt werden.

Um den Bedarf der Weiterentwicklung im strategisclumd operativen Aufgabenbe-
reich zu konkretisieren, erfolgt im Kapitel 4 einenfangreiche, empirische Analyse.
Neben Sachverhalten, die die derzeitige Situatimh mdgliche Zukunftsszenarien um-
fassen, dient die empirische Untersuchung haugtsidter Ermittlung des derzeitigen
Ausgestaltungsgrads des Controlling in den deuts&tedentenwerken. Auf Basis die-
ser Ergebnisse lassen sich die schwerpunktméalligekandelnden Aufgaben fur die
weitere Arbeit separieren. Anschliel3end werdenhtkezu geeigneten Instrumente zur
Erflllung dieser malRgeblichen Aufgaben identifizier
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4 Untersuchung der aktuellen Ausgestaltung des Comtling

Unter Berlcksichtigung der controllingrelevantennkextfaktoren der deutschen Stu-
dentenwerke konnte eine Konkretisierung der allgeemeControlling-Aufgaben offent-
licher Institutionen fir die Studentenwerke erfoigBie relative Bedeutung der einzel-
nen Aufgaben zum jetzigen Zeitpunkt hangt stark atoiellen Ausgestaltungsgrad des
Controlling ab. Wird beispielsweise ein Mangel ber Umsetzung der strategischen
Aufgaben oder einzelner strategischer Teilaufgdbstyestellt, so sind diese im weite-
ren Verlauf der instrumentellen Umsetzung starkeberiicksichtigen. Ebenso fuhrt die
Analyse des Erflillungsgrads der operativen ComtigplAufgaben zu vielfaltigen, zu
ergreifenden Mal3hahmen.

Die Untersuchung des momentanen Ausgestaltungsdesd€ontrolling in den Studen-
tenwerken wurde mittels einer empirischen Befraguahgchgefihrt. Neben dieser
schwerpunktméfigen Analyse fand ergédnzend die Hrgehveiterer Informationen
statt. Durch diese Vorgehensweise konnten weiteterbgewonnen werden, die indi-
rekt das Controlling in den Studentenwerken beesstn. Als Beispiele seien umfang-
reiche Erhebungen zu den selbst prognostizierteawigkiungen wesentlicher Finanz-
grofRen oder die Identifikation von geschaftsberaspezifischen Problemen in den ver-
schiedenen Einrichtungen genannt. Teilweise koriiese Informationen als Ergan-
zung der in Abschnitt 3.2 beschriebenen Kontextiiakt angesehen werden.

Im Folgenden wird zunachst in Abschnitt 4.1 dasesuchungsdesign vorgestellt. Dar-
an schlief3t sich in Abschnitt 4.2 eine umfassendewgrtung der Angaben an. Aufbau-
end auf den neu gewonnenen Erkenntnissen erfoigt@ewichtung der Bedeutung der
einzelnen Controlling-Aufgaben in Abschnitt 4.3Abschliel3end werden in Abschnitt
4.3.2 diejenigen Instrumente ausgewahlt, die ewmesentlichen Beitrag zur Erfullung

der Controlling-Aufgaben mit der héchsten Handlymgsitat leisten. Diese werden in

Kapitel 5 anschlie3end umfassend beschrieben.

4.1 Design der empirischen Befragung

Die empirische Befragung ist sehr breit angelegt,ainen Einblick in die gegenwarti-
gen Ablaufe und Probleme in den Studentenwerkesrizalten. Insgesamt erstreckt sich
der Fragebogen uber 14 Seit&nDabei erfolgt neben der Einschatzung der Erfillung
diverser Controlling-Aufgaben auch eine Uberprifenger Vielzahl anderer Sachver-
halte3** Dieser Umfang wird durch die bisherige Nichtexigterergleichbarer Ausfiih-

312 per vollstandige Fragebogen kann dem Anhang enmmwerden.

313Vg|. zu den Ubrigen erhobenen Sachverhalten d&ifuungen in den Abschnitten 4.2.1, 4.2.2 und44.2.
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rungen gerechtfertigt. Detaillierte Untersuchungem Controlling in den Studenten-
werken - wie in Abschnitt 4.2.3 - fanden bislangiifaupt nicht staft?

Die Analyse besitzt im Rahmen dieser Untersuchung wesentliche Bedeutung bei
der Auswahl der spater anzupassenden InstrumeigleisZdie Gewinnung eines brei-
ten Uberblicks, um schwerpunktmaRig den Umsetzuagsder erarbeiteten Control-
ling-Aufgaben umfassend beurteilen zu kénnen. Di&sbwerpunktsetzung fihrt an
dieser Stelle lediglich zu einer rein deskriptiémtersuchung. Auf eine Hypothesenbil-
dung wurde bewusst verzichfét.

Insgesamt konnten 46 der 61 Studentenwerke furlaileahme an dieser umfassenden
Untersuchung gewonnen werdghDies entspricht einer Rucklaufquote von 75,4%.
Der Fragebogen wurde Anfang Mai des Jahres 20@HeaGeschaftsfuhrer der Studen-
tenwerke verschickt. Die Ruckgabefrist wurde zus@i@uf den 15. Juni 2004 termi-
niert. Aufgrund des vielfach geauf3erten Wunschesrsler Einrichtungen wurde im
Rahmen einer Nachfassaktion eine Fristverlangemid-rist zum 30. Juni 2004 ge-
wahrt. Eine differenzierte Untersuchung zwischeihn fund spat antwortenden Studen-
tenwerken fuhrte zu keinen wesentlichen Erkenngnisso dass dieser Aspekt im weite-
ren Verlauf der Ausfliihrungen unbertcksichtigt kleib

Folgende Studentenwerke nahmen an der Untersudbilngachen, Augsburg, Berlin,
Bielefeld, Bonn, Bremen, Clausthal, Dortmund, DessdDusseldorf, Erfurt-lmenau,
Freiberg, Freiburg, GielRen, Gottingen, Greifswildlle, Hannover, Heidelberg, Jena-
Weimar, Karlsruhe, Kassel, Koblenz, Kéln, Konstahejpzig, Magdeburg, Mainz,
Mannheim, Marburg, Munster, Minchen, Oberfrankensna&brick, Niederbay-
ern/Oberpfalz, Paderborn, Rostock, Saarland, Selgddolstein, Siegen, Stuttgart,
Trier, Tubingen, Vorderpfalz, Wirzburg, Wuppertablgende Studentenwerke konnten
nicht an dieser Untersuchung teilnehmen: BochurauBschweig, Chemnitz-Zwickau,
Darmstadt, Erlangen-Nirnberg, Essen-Duisburg, Fuankm Main, Frankfurt (Oder),
Hamburg, Hohenheim, Kaiserslautern, Oldenburg,d@ots Ulm, Witten/Herdecke. Er-
freulich ist die hohe Teilnahmequote der groRereidé&htenwerke. Von den 15 grofiten
Einrichtungen haben lediglich zwei nicht an derrBgfing teilgenommen. Andererseits

314 bie Ergebnisse der Studie wurden erstmals im Rahiee Fachtagung Controlling mit dem Thema ,Unthkrne
menssteuerung im Wandel“ am 14. und 15. Dezemh@t 2OBremen vorgestellt.

315 Alternativ hatten auch mehrere Hypothesen zurllarig der diversen Aufgaben aufgestellt werden le@imrDie
Bestatigung bzw. Ablehnung dieser Hypothesen Hddten zu Rickschlissen hinsichtlich des Erfilluraggr
der Aufgaben geftihrt. Aufgrund der Novitat der Erkimisse wurde hierauf zugunsten einer umfasseBdse
bung verzichtet.

316 Besonderer Dank gilt dem Geschéftsfiihrer des 8tedwerks Munster, der sich flir einen Pretest znfi\jung
stellte. Die hierbei gewonnenen Erkenntnisse faraewerschiedenen Stellen Eingang in den endgiilfigage-
bogen.
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wurde der Fragebogen von drei der zehn kleinstewidgtungen nicht zurtickge-
schickt®’

Der Fragebogen unterteilt sich in die vier BereiPleesonal und Organisation, Prognose
der Einnahmen und Ausgaben, Management und FUhmotagstitzung sowie Pro-
duktqualitat und Produktangebot. Die insgesamtragéstellungen teilen sich wie folgt
auf die einzelnen Bereiche auf:

Themenbereich:
1 bis 5 Personal und Organisation
6 bis 7 Prognose der Einnahmen und Ausgaben
8 bis 31 Management und FUhrungsunterstiitzung
32 bis 33 Produktqualitat und Produktangebot

Tabelle 3: Umfang der Bereiche des Fragebogens

Die Erhebungen im BereidRersonal und Organisatiohinterfragen zunachst die Mit-
arbeiterstruktur in den verschiedenen Einrichtunddmenso sollen bereichsbezogene,
durchschnittliche, krankheitsbedingte Ausfalltage Blitarbeiter in eine Rangfolge ge-
bracht werden. Anschliel3end erfolgt eine knappedgeig aktueller Entwicklungen im
Organisationsbereich. Diese betreffen die in déxtda Jahren verstarkt aufgekomme-
nen Diskussionen, einzelne Leistungsbereiche deteBtenwerke auszugliedern bzw.
verstarkt Kooperationen mit anderen Studentenweetenugehen. AbschlieRend wird
die Einsatzfrequenz verschiedener Malinahmen umditnente im Personalbereich er-
hoben.

Der BereichPrognose der Einnahmen und Ausgabenfasst eine Beurteilung der zu-
kinftigen Entwicklung der relevanten Zahlungsgrofdeden nachsten drei Jahren. Er-
ganzend zu den bereits erwahnten Finanzierungsguekrden zusatzlich noch die In-
vestitionszuschusse bzw. die Mittel nach dem Hdahibauforderungsgesetz (HBFG-
Mittel) mit in die Betrachtung einbezogen. Darlharaus findet eine Einschatzung der
Entwicklung der betragsmé&Rig hochsten Ausgabegréfen Als Vergleichswert soll
zudem jeweils die historische Entwicklung der letzdrei Jahre angegeben werden.
Durch die bei dieser Frage getatigten Angaben tass# Tendenzen hinsichtlich der
zukinftigen Notwendigkeit eines verstarkten wirtdtichen Handelns als Konkretisie-
rung der Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.1.4 ableiten

317 pie Rangfolge der GréRe der Einrichtungen basigfiden Personalkapazitéaten (Vollzeitstellen) ddsels 2002.
Die Werte sind entnommen aus DSW (2003a), S. 28F. hierzu ergéanzend die Ausfuhrungen in Abschnitt
3.2.1.1.
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Der BereichManagement und Fuhrungsunterstitzumgfasst mit insgesamt 24 Frage-
stellungen den Grol3teil der Untersuchung. AufgrdedCharakterisierung des Control-
ling als FUhrungsunterstitzung bzw. Fuhrungsenttgsbehandeln die Angaben in die-
sem Bereich nahezu ausschlieBlich controllingsiserié Sachverhalfé? Der hohe
Umfang rechtfertigt eine Unterteilung in verschieed eilbereiche zur besseren Struk-
turierung der Ausfuhrungen. Im Folgenden erscheineé Differenzierung in die mo-
mentan eingesetzten Planungsverfahren, den Standnhfiemationssystems inkl. des
Berichtswesens, den Stand des Instrumenteneinsatzeperativen und strategischen
Controlling sowie die organisatorische Gestaltumgl tAbgrenzung des Controlling
sinnvoll.

Im ersten Teilbereich wird die Einsatzhaufigkeivedser Plane sowie deren zeitliche
Reichweite erhoben. Zusatzlich sollen einige Aussabeurteilt werden, die grobe
Ruckschlisse auf die Gute des Planungssystemsenlas

Im Rahmen der Untersuchung der Gute der Informswersorgung und des Berichts-
wesens erfolgt die Analyse der Aspekte Herkunft Dlaten, Softwareeinsatz, Bertck-
sichtigung ausgewahlter Kriterien der Berichtetatad, Haufigkeit der automatischen
Berichterstattung, Inhalte der berichteten Infoioren, Typen der Informationsweiter-
gabe sowie externe Informationskommunikation. Die$eilbereich wird ebenfalls
durch vereinzelte qualitative Fragen mit dem Zielee umfassenden Beurteilung er-
ganzt. Die Ergebnisse in diesem Abschnitt lasses Einschatzung der zuvor getatigten
Einstufung der Studentenwerke in die Phasen ddstevischen Entwicklungspfads zu.
Sofern sich die Einrichtungen tatsachlich in dertdiangsphase zwischen der ersten
und zweiten Stufe befinden, dirfte die Informati@mrsorgung bereits vergleichsweise
gut funktionierer’®

Der aktuelle Ausgestaltungsgrad des bestehendetrdimg-Instrumentariums ist eine
entscheidende Ausgangsgrof3e zur Weiterentwickl@sgQbntrolling. Die Vielfalt der
grundsatzlich zur Verfigung stehenden Instrumerftadert eine Eingrenzung der im
Rahmen der Untersuchung zu beriicksichtigenden Mexfia Hierbei wird - wie bereits
angedeutet - auf die Differenzierung in strategigol operativ orientierte Instrumente
in Analogie zu den Controlling-Aufgaben zuriickgégn.?*° Insbesondere bei deren
Zuordnung und Auswabhl ist der Fragebogen an digssle durchaus angreifbar. Nicht

318Vg|. zu diesem Controlling-Verstandnis die Ausfiilngen in den Abschnitten 2.1.4 und 2.2.2.1.

319 Ein gut funktionierendes Informationssystem bildet Basis fur die zweite Stufe des Controlling-Exions-
pfads, die aus einem Regelkreislauf aus PlanumgieBing und Kontrolle besteht. Vgl. hierzu die Aihstingen
in Abschnitt 2.1.4.

820 Vgl. zu dieser Ankiindigung sowie zur Vielfalt d€ontrolling-Instrumente und deren Definition Absithn
2.2.2.3.



4 Untersuchung der aktuellen Ausgestaltung des Controlling 90

alle Instrumente lassen sich unmittelbar der openatoder strategischen Ebene exakt
zuordneri** Die Auswahl wurde auf Basis umfangreicher Gesprastd den Erfahrun-
gen aus der Projektarbeit vorgenomrni@iNeben dem konkreten Einsatz verschiedener
Verfahren wird in diesem Abschnitt ferner die skbjee Einschatzung der Bedeutung
alternativer strategischer Ziele fur die Studenterke erhoben. Zudem erfolgt mittels
einer Rangfolgenbildung eine Einschéatzung hinsidintties Weiterentwicklungsbedarfs
in verschiedenen Teilbereichen des Controlling. ékbgdet wird dieser Teil erneut
durch die Beurteilung diverser qualitativer Aussage

Letztlich wird in diesem Hauptteil des Fragebogéiesaktuelle organisatorische Gestal-
tung und Abgrenzung des Controlling eruiert. Insieiere die Herkunft und die Quali-
fikation der mit Controlling-Aufgaben beauftragtsttarbeiter sowie deren organisato-
rische Einbindung sind Gegenstand dieses AbschAitizlog zu den vorherigen Teilbe-
reichen wird die Beurteilung durch Stellungnahmargmalitativen Aussagen abgerun-
det.

Der letzte Bereich umfasst drroduktqualitéat und das Produktangebdlie Einrich-
tungen sollen beurteilen, ob die von ihnen angetsrteDienstleistungen und Produkte
nach eigenem Empfinden den Winschen der Studiemesmisprechen. Diese Angaben
werden anschliel3end mit der 17. SozialerhebungemnsJahre 2003 verglichen.

Urspriinglich war der Fragebogen an den jeweiligesdBaftsfihrer mit der Bitte um
Ausfullung adressiert. In 19 von 41 Einrichtungand diese auch durch den Geschafts-
fuhrer statt. In den ubrigen Fallen erfolgte diewtdistandigung des Bogens vom stell-
vertretenden Geschéaftsfihrer, vom Controller oden\Abteilungsleiter der Bereiche
Revision, Rechnungswesen bzw. der HauptverwaltBBgStudentenwerke gaben zu-
dem die Berufsausbildung dieser Person an. In 1dri-handelt es sich hierbei um ei-
nen Diplom-Kaufmann. In sechs Einrichtungen fukie Jurist den Fragebogen aus.
Vereinzelt wurden die Angaben durch Diplom-Okonoméarwaltungsangestellte, Be-
triebswirte der Verwaltungs- und Wirtschaftsakade(MWA), Diplom-Ingenieure oder
Diplom-Betriebswirte der Fachhochschule vorgenomm@nEinrichtungen tatigten er-
ganzend eine Angabe bezlglich des Alters des Foggelausfillenden. In einem Fall
betrug dieses weniger als 35 Jahre. In 16 (17¢Ralies der Mitarbeiter ein Alter zwi-
schen 35 und 45 Jahren (45 und 55 Jahren) auf. Eeuichtungen gaben ein Alter
tber 60 Jahren an.

31 pie Zuordnungsproblematik wurde durch ein Erlaunegsblatt gemindert. Durch das dort vermitteltéheitiiche
Instrumentenverstandnis konnte die jeweilige Zuardngerechtfertigt werden. Das Erlauterungsblatelen-
falls dem Anhang zu entnehmen.

822 So verwundert eventuell die Aufnahme des Instrium&isikomanagement. Diese fand statt, weil inerieEin-
richtungen derzeit Vorbereitungen zur Implementigreines Risikomanagementsystems existieren.
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Von den 19 Geschaftsfuhrern, die den Fragebogegetild haben, besitzen lediglich

funf den Abschluss eines Diplom-Kaufmanns. Ausehe$srund scheint die getroffene
Annahme, dass eine betriebswirtschaftliche BeratlesgGeschaftsfiuhrers in vielen Fal-
len sinnvoll ist, gerechtfertigt. Laut Gesetz setzeele Bundeslander eine betriebswirt-
schaftliche Ausbildung des Geschéftsfiihrers nialihgend voraug?®

4.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Untersuchorfgssend beschrieben. Die Dar-
stellung erfolgt analog zu der im vorigen Abschudtgestellten Systematik. Nicht alle
teilnehmenden Studentenwerke haben dabei AngabgdeuFragestellung getéatigt. In
diesen Fallen wird ergdnzend die Anzahl der ausdetea Einrichtungen angegeben.
Bereits an dieser Stelle sei angemerkt, dass dilieckkorgenommenen Selbsteinschat-
zungen der Studentenwerke Verzerrungen grunddaitaiiaglich sind. Nicht immer ist
eine objektive Beurteilung der eigenen Situatiopuaireffen. Auf diesen Aspekt wird im
weiteren Verlauf vereinzelt intensiver eingegangen.

4.2.1 Personal und Organisation

Mit Ausnahme eines Studentenwerks erfolgte einderduordnung der Anzahl der
Vollbeschatftigten auf die einzelnen Geschaftsbaeeiond die bereichsubergreifende
Verwaltung. Durchschnittlich sind in den deutscl@&uodentenwerken auf Basis dieser
Untersuchung 213 Vollbeschaftigte angestellt. Di®¥ert liegt knapp oberhalb des rea-
len Durchschnitts aller Studentenwerke im Jahr 2862 ca. 202 Vollbeschéftigtef.
Hiervon entfallen 23 Vollbeschatftigte (10,8%) awihdBereich Wohnen. Ebenfalls 23
Vollbeschatftigte (10,8%) lassen sich dem Gesclelftshusbildungsférderung zuord-
nen. Die mit Abstand hoéchste Mitarbeiterzahl weadstr Verpflegungsbereich auf.
Durchschnittlich 122 Vollzeitbeschéftigte (57,3%)ds dort tatig. Vergleichsweise ge-
ringe Beschaftigtenzahlen weisen die Bereiche Kulhd Service mit durchschnittlich
vier (1,9%) sowie sonstige Bereiche - insbeson#andertagesstéatten - mit 14 Vollbe-
schaftigten (6,5%) auf. Die verbleibenden 27 Adietifte (12,7%) sind der bereichs-
ubergreifenden Verwaltung zuzuordnen.

Gravierende organisatorische Veranderungen in Femmer Ausgliederung diverser
Leistungsbereiche oder auch nur Uberlegungen diéglieh werden lediglich in 17
Studentenwerken angestellt. In zwei Drittel alléflé-beziehen sich diese konkret auf

323Vgl. zu dieser Annahme die Ausfiihrungen in Abstiti2.2.2.1 zum Anforderungsprofil der Geschéfiséii.

324 1m Rahmen der empirischen Untersuchung wurde seimiteicht erhéhter Schnitt festgestellt. Dies rkamner-
seits durch die Tatsache begriindet werden, daswiglgend gréRere Studentenwerke mit einer hoheratren
Vollzeitstellen an der Untersuchung teilgenommebema Andererseits basieren die VergleichswerteDaén
aus dem Jahre 2002, wahrend im Fragebogen destistaliim Mai 2004 erhoben wurde.
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den Verpflegungsbereich. Vereinzelt betreffen digkDssionen auch die Bereiche Rei-
nigung und Wohnen. In den meisten Studentenwerk@neg noch keine diesbezugli-
chen Uberlegunge®f Es ist davon auszugehen, dass diese zukinftigmasit Starke
zunehmen werden, um beispielsweise die bestehevidegiitungssysteme des BAT
bzw. BAT-O zu umgehen oder die Qualitat der erlterth eistungen weiter zu erho-
hen3®

Die Haufigkeit der Uberlegungen zur Zusammenartheit Studentenwerke ist als sehr
gut einzustufen. Mit Ausnahme einer Einrichtunglsiiiesbezigliche Gedanken tberall
vorhanden. EIf Studentenwerke geben an, dass hgetig” Uber eine Zusammenarbeit
nachgedacht werde. Immerhin 19 Studentenwerkerstlife Haufigkeit mit ,des Ofte-
ren” ein. Die verbliebenen 15 Studentenwerke besisan die Intensitat der Uberlegun-
gen mit ,ab und zu“. In der Gberwiegenden Anzahlkdle ist davon auszugehen, dass
es sich hierbei um Einkaufskooperationen im Verpftegsbereich handéft.

Bezlglich der Geschaftsbereiche mit den hochstankkeitsbedingten Ausfalltagen
pro Mitarbeiter ergibt sich ein eindeutiges Bildon/den 45 Studentenwerken, die diese
Frage beantworteten, geben 31 Einrichtungen ars oasBereich Verpflegung die
meisten Ausfalle zu verzeichnen sind. Von den vebehen 14 Studentenwerken stufen
immer noch elf diesen als denjenigen mit den zweltisten krankheitsbedingten Aus-
falltagen pro Mitarbeiter ein. Eine durchschnitikc Rangbildung fuhrt zu folgendem
Ergebnis:

1. Verpflegungsbetriebe: 1,42
Sonstige (inkl. Kindertagesstatte): 2,13
Ausbildungsférderung: 2,80

2
3
4. Bereichsiubergreifende Verwaltung: 3,27
5. Kultur und Service / Beratung: 3,47
6

Wohnen: 3,58

325 Es ist anzunehmen, dass dieser Stand mittlenatsleeraltet angesehen werden muss. Die AnzahEideich-
tungen, die sich mit solchen Uberlegungen besdgiftidiirfte heutzutage hoher liegen. Insbesondedterijiin-
geren Vergangenheit fiihrten Gesetzesanderungeniger Bundeslandern zur Mdglichkeit der Griinduog v
oder Beteiligung an Unternehmen. Vgl. hierzu ergaazdie Ausfuhrungen in Abschnitt 3.2.2.2 im Unitera
schnitt Uber den Verwaltungsrat. Als Beispiel se$ @8undesland Berlin angefihrt, in dem diese Mgt in
§ 1 Abs. 4 StWG (Studentenwerksgesetz Berlin) existim Entwurf vom 18.12.2004 aufgefuhrt ist.

328 biese Qualitéatserhohung wird vereinzelt im RahmdenAusgliederung der Reinigung angefiihrt, um bestde
hygienische Mangel bei der Reinigung der Verpflegainrichtungen zu eliminieren.

%27 pie Angaben bestétigen die Vermutung, dass auttdetenseite die Studentenwerke im Verpflegungstier
eine hohe Marktmacht besitzen und somit die extébtgngigkeit insgesamt als gering eingestuft werksnn.
Vgl. erganzend die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.2.
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Die Grinde fur dieses eindeutige Ergebnis kénnén delfaltig sein. An dieser Stelle
lassen sich lediglich Vermutungen aufstellen. Binsache konnte eine unzureichende
Motivation der Mitarbeiter sein. Diese lasst sichath eine subjektiv empfundene, man-
gelnde Wertschatzung der eigenen Téatigkeit begriiridie Angestellten in den Mensen
sehen sich vielfach als hart arbeitenden und pidderk Kern der Einrichtung.
Eventuelle Personaleinsparungen betreffen aufgdemchohen Personaldichte im Re-
gelfall zunachst den Verpflegungsberei€hEine derartige Entwicklung fihrt zu einer
geringeren Hemmschwelle, bei kleineren BeschweddsnArbeit fernzubleiben. Dies
ist allerdings nur ein moglicher Erklarungsansétzdie beschriebenen Ergebnisse.

Grundsatzlich kénnen im Rahmen der Personalfuhwigitiiltige MaRnahmen ergriffen
werden. An dieser Stelle findet eine beschranktewsinl statt. Abgefragt wird die
Einsatzhaufigkeit von Fort- und Weiterbildungen rtbiddung), Riuckkehrergesprachen
nach Krankheiten (Ruckkehrer), BeurteilungsgesmadBeurteilung), einem betriebli-
chen Vorschlagswesen (Vorschlag), dokumentiertazddsbeschreibungen (Prozess)
sowie Zielvereinbarungen (Ziele). Die Angaben dginsgesamt an der Befragung teil-
nehmenden Einrichtungen lassen sich Abbildung 113eéimen.

Anzahl Studentenwerke

Fortbildung

Ruckkehrer

Beurteilung

Vorschlag

Prozess

Ziele

‘Esehr haufig Odes Ofteren @ab und zu B nie Bunbekannt ‘

Abbildung 13: Einsatz von MaRhahmen und Instrument@ bei der Personalfiihrung

In samtlichen Studentenwerken finden Fort- und ®hbitdungen des Personals statt.
Bis auf drei Einrichtungen, in denen die Fort- Miditerbildungsmalinahmen lediglich
mit ,ab und zu“ eingestuft werden, erfolgt deremarnspruchnahme ansonsten weitaus
haufiger. Die tUbrigen MalRBhahmen und Instrumentedererdeutlich weniger intensiv
genutzt. Vergleichsweise oft wird noch auf die Eemz von Rickkehrergesprachen

328\/gl. Hinz (2004a), S. 203.

329 Ein Teilziel der Controlling-Konzeption sollte bAkzeptanz dieser diskussionswiirdigen Vermutung rien
sein, die Mitarbeitermotivation - insbesondere ierpflegungsbereich - nachhaltig zu starken.
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nach Krankheiten sowie Beurteilungsgesprachen esem. Auch wenn ein sehr haufi-
ger Einsatz nur in sehr wenigen Fallen zu konstatiest, geben bis auf vier bzw. sechs
Studentenwerke bei den Ruckkehrergesprachen naotkkeiten bzw. Beurteilungsge-
sprachen die Haufigkeit des Einsatzes dieser Maflealmit mindestens ,ab und zu“
an. Es ist davon auszugehen, dass diese Gespeiatitsjdurch Vorgesetzte veranlasst
werden. Die Kommunikation in entgegengesetzter gl kann durch ein betriebli-
ches Vorschlagswesen (BV) verbessert werden. Hieruvird eine dauerhafte betrieb-
liche Einrichtung verstanden, deren HauptaufgakeFdirderung, Begutachtung, Aner-
kennung sowie gegebenenfalls die Umsetzung vonegsasungsvorschlagen $&tDie
Anerkennung kann dabei in den Studentenwerken aodigder Vergutungsstruktur nur
immateriell sein. Mdgliche MalRnhahmen kdnnen eingigel Umsetzung oder die Ge-
wahrung von Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen deseighenden seifi’ Dieses
Instrument ist mit vergleichsweise geringem Aufwandmplementieren und kann lan-
gerfristig zu einer erheblich héheren Motivatiorr déditarbeiter beitragen. Umso er-
staunlicher erscheint der bisherige NichteinsatE7irstudentenwerken (37,0%). In wei-
teren 16 Fallen (34,8%) wird die Einsatzhaufigkeit ,ab und zu“ beschrieben. Diese
Studentenwerke sollten bestrebt sein, zukinftigreiegelmaligen Einsatz zu bewerk-
stelligen, da insbesondere im VerpflegungsberemhNutzen dieses Instruments mit
den damit verbundenen mdglichen Motivationseffeldén sehr hoch einzustufen ist.
Hierbei sollte eine Beschrankung auf minimale fdem@nforderungen angestrebt wer-
den, um die Hemmschwelle der Mitarbeiter zum Ausfiimdglichst gering zu halten.
Abschlie3end sei angefigt, dass dokumentierte Bsbeschreibungen sowie Zielver-
einbarungen ebenfalls relativ wenig eingesetzt arerd

4.2.2 Prognose der Einnahmen und Ausgaben

Die Entwicklungsprognose der Einnahmen und AusgatsFnStudentenwerke ermdg-
licht RUckschlisse auf das Ausmald der zukunftigenms@haftlichkeitserfordernisse in
den Studentenwerken. Zunéachst erfolgt die Darstgltier wesentlichen Einnahmequel-
len. Fur samtliche Ausfuhrungen in diesem Abschgiiti dass das Wachstum als stark
eingestuft wird, falls die Steigerungsraten jalwlk®o Ubersteigen. Ein maflliges Wachs-
tum liegt bei einer Steigerungsrate zwischen 2%%%doro Jahr vor. Analog gelten die
Grenzen fur den Fall eines Ruckgangs. In dem wbdreen Intervall von - 2% bis +
2% wird von einer nahezu unveranderten Entwicklanggegangen. Hinsichtlich der
Einnahmen in den Verpflegungseinrichtungen (Vemeffeg), den Mieteinnahmen im

330 Vgl. THOM/ETIENNE (1997), S. 564, die zudem als Synonym fir dasdigithe Vorschlagswesen den Begriff
Ideen-Management verwenden.

331 Vgl. THOM/ETIENNE (1997), S. 567.
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Wohnanlagenbereich (Miete) sowie der Aufwandsdrsigtfir die Férderungsverwal-
tung (Ausbildung) erhalt man folgendes Restuiftat:

Anzahl Studentenwerke
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Verpflegung vergangen

Verpflegung zukinftig

Miete vergangen

Miete zukunftig

Ausbildung vergangen

Ausbildung zukunftig

starkes Wachstum maRiges Wachstum M nahezu unverandert

maRiges Sinken B starkes Sinken

Abbildung 14: Entwicklungstendenzen der Einnahmenn den Kerngeschéftsfeldern

Die Umsatze in den Verpflegungseinrichtungen oheaiéksichtigung der staatlichen
Zuschisse sind in den letzten drei Jahren reldtvk sgestiegen. Dabei geben 19
Studentenwerke an, dass ein jahrliches Wachstumien 5% vorlag. Weitere 23

Studentenwerke bestétigen ein jahrliches Wachstuen 206. In nur einem Fall liegt der
Umsatzrickgang in den vergangenen drei Jahrendeeijé@ihrlich 2%. Tendenziell wird

erwartet, dass dieser Bereich auch zuklnftig steigeJmsétze verzeichnen wird, wo-
bei die Steigerungsraten insgesamt tendenziell setyesinger ausfallen durften. Eine
ahnliche Entwicklung vollzieht sich im Bereich ddieteinnahmen in den Wohnanla-
gen. Zehn Studentenwerke beziffern die Umsatzstaigen in den letzten drei Jahren
als durchschnittlich gréf3er als 5% pro Jahr. Wei8 verweisen auf einen jahrlichen
Umsatzzuwachs zwischen 2% und %%aViederum liegt nur in einem Fall ein Umsatz-
riickgang tber jahrlich 2% in den vergangenen dieieh vor. Zukinftig wird ebenfalls

332 Die absolute Anzahl der Angaben im Bereich derwsufdserstattung fiir die Férderungsverwaltung lieger
der Gesamtzahl von 46, da in Rheinland-Pfalz niohtStudentenwerke mit dieser Aufgabe beauftragt. stu-
dem sei angemerkt, dass die Einnahmen in diesemgkschaftsfeldern bis auf den Bereich der Ausbigtor-
derung selbst erzielt werden. Im Bereich Ausbildifaderung erfolgt eine Erstattung der entstandé€msien
durch den Staat. Vgl. auch Abschnitt 3.2.1.4 lUberAdisbildungsférderung.

333 |nsofern miisste der durchschnittliche Anstieg éssgnt leicht unter dem der Verpflegungseinrichtanggen.
Die Daten aus Abschnitt 3.2.1.4 unterstiitzen diegsache allerdings nicht. Der dort angegebeneidmat den
Jahren 2000-2002 ist durchschnittlich im Wohnamégeeich héher. Folgende Griinde kdnnen hierflrntera
wortlich sein. Einerseits fehlen dort die Daten dam Jahr 2003 und dem ersten Halbjahr 2004. Arskbte
sind die Uber die Untersuchung erhobenen Datenlisténadig, da nicht alle Studentenwerke an der t$ote
chung teilgenommen haben. Hinzu kommt, dass in Wiitc3.2.1.4 neben den Mieteinnahmen im Wohnanla-
genbereich auch die sonstigen Einnahmen erfasstanur
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im Wohnanlagenbereich von leicht sinkenden Wachstaten ausgegangen. Im Be-
reich der Aufwandserstattung fur die Férderungseéitiag sind insgesamt in den letz-
ten drei Jahren ebenfalls steigende Einnahmen rzgicénen gewesen. Allerdings ver-
weisen funf Studentenwerke auf starke RickgéangeEderahmen von uber jahrlich
5%. Die durchschnittliche Steigerungsrate ist deutgeringer als in den anderen be-
schriebenen Finanzierungsbereicfénnteressant ist die Einschatzung der Studenten-
werke bezlglich der zukinftigen Entwicklung dieg@nnahmequelle. Die Angaben
deuten auf eine Stagnation bzw. leichten Ruckgandethnahmen hin.

Die Einnahmen aus den Semesterbeitrdgen (Semastagphdaben in den letzten Jah-
ren am starksten zugenomni&h29 Studentenwerke geben an, dass in den letzéen dr
Jahren jahrlich Gber 5% Mehreinnahmen erzielt waféfeAuch bei dieser Finanzie-
rungsquelle werden zukiinftig allerdings insgesamitende Zuwachsraten erwartét.
Dennoch deutet die Entwicklung insgesamt auf eistéinkeren Zuwachs als bei den
bisher beschriebenen GroRRen hin. Die Ergebniss&atersuchung beztglich der tbri-
gen Einnahmequellen - inklusive der Semesterbeitrégigt Abbildung 15.

Anzahl Studentenwerke
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Semesterbeitrag vergangen

Semesterbeitrag zukiinftig

zuschuss Land vergangen || [[TIT[TTTITTIT

Zuschuss Land zukunftig

Inv.-Zuschisse vergangen

Inv.-Zuschisse zukunftig

@A starkes Wachstum O maRiges Wachstum [ nahezu unverandert Bl méaRiges Sinken B starkes Sinken

Abbildung 15: Entwicklungstendenzen weiterer Einnalmequellen

334 Auch hier ergeben sich leichte Abweichungen vom Aegaben in Abbildung 9. Die Griinde hierfir liegeie-
derum in der unvollstandigen Datenbasis sowie ithtnileckungsgleichen Zeitraum.

335 pie Angaben beziehen sich lediglich auf die Seembsitrage. Semestertickets werden hierbei nictiidisich-
tigt.

33 Diese Ergebnisse bestétigen die Angaben in Abbdd8, nach denen dieser Bereich prozentual die téch
Einnahmezuwachse zu verzeichnen hat.

337 Ein Grund kann der zu erwartende Protest der &teniilen gegeniber jahrlich stark steigenden Serbesité-
gen sein. Ein anderer Grund héangt mit der Einfuprder Studienkonten und damit der abnehmenden Gesam
zahl der Studierenden in mehreren Bundeslandemnjirigster Vergangenheit auch Nordrhein-Westfaled u
Hessen - zusammen. Die Einnahmeausfélle durchxaimtrikulierten Studierenden kdnnen nicht volleiidsr
gestiegene Semesterbeitrage pro Studierenden ksiepenerden.
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Entgegengesetzt stellt sich die Situation bei derbliebenen Einnahmequellen dar.
Vier Studentenwerke verweisen auf jahrliche Zuwachsn durchschnittlich mehr als
2% pro Jahr bei den Landeszuschiissen zum laufédeteieb bzw. Finanzhilfen (Zu-
schuss Land). Zukunftig werden jedoch keine Steiggen in htherem Ausmal son-
dern ausschlie3lich nahezu unverénderte bis sitakierede Einnahmen in diesem Be-
reich erwartet. 22 Studentenwerke befurchten segn Rickgang von jahrlich tber
5% 3% Landerspezifische Unterschiede sind hierbei nickennbar. Ein ahnliches Bild
zeigt sich bei den Investitionszuschissen und Mitteach dem Hochschulbauférde-
rungsgesetz (Inv-Zuschuss). Allerdings werden digrEinnahmeriickgange als weniger
stark eingestuft.

In den Haupteinnahmequellen Mieten im Wohnanlagende sowie Umsatze im Ver-
pflegungsbereich (ohne staatliche Zuschiisse) wishrnmenfassend von weiter stei-
genden Einnahmen ausgegangen. Bei der Finanzieuells Semesterbeitrage erwar-
ten die Studentenwerke eine leicht abgeschwacktath positive Entwicklung. In
den Bereichen Aufwandserstattung fur die Fordenegegaltung und starker bei den
staatlichen Landeszuschiissen zum laufenden Bé&tmaizhilfen und Investitionszu-
schissen/HBFG-Mitteln prognostizieren die Einriciggen Einnahmerickgéange. Diese
Einschatzungen bestéatigen die allgemeine Auffassdags sich der Staat zunehmend
aus der Finanzierung der Studentenwerke zuriuckZeisemmengefasst kann aufgrund
des betragsmalligen Anteils der Mieteinnahmen umdvdepflegungsumséatze insge-
samt jedoch von weiterhin leicht steigenden Einnatnsusgegangen werden.

Anzahl Studentenwerke
50

Personalkosten vergangen

Personalkosten zukinftig

Wareneinséitze vergangen

Wareneinsétze zukinftig

Sonstige Kosten vergangen

Sonstige Kosten zukiinftig HHHH“

starkes Wachstum maRiges Wachstum [ nahezu unverandert

maRiges Sinken starkes Sinken

Abbildung 16: Entwicklungstendenzen wesentlicher Asgabegrof3en

338 Diese Einschatzungen decken sich mit der AussageGdke, der einen Riickgang der Zuschiisse bis auf einen
symbolischen Restbetrag in Aussicht stellt. Vgkrii die Literaturangabe in FuR3note 209.
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Um das in Abschnitt 3.2.1.4 steigende Erforderme&s wirtschaftlicheren Betriebsab-
laufs besser beurteilen zu konnen, sind die prdgneden Ausgaben den bisherigen
Erkenntnissen gegentber zu stellen. Abbildung 16t zias Resultat der Untersuchung
dieser Grolen.

41 Studentenwerke geben an, dass in den letztedadreen eine jahrliche Zuwachsrate
bei den Personalkost&hvon mindestens 2% jahrlich existierte. Eine alai&ntwick-
lung in den nachsten drei Jahren erwarten hingagemoch 28 Institutionen. Die Zahl
der Einrichtungen, die einen jahrlichen Zuwachs ubar 5% pro Jahr bestatigen, sinkt
von zehn Studentenwerken in den letzten drei Jadwetediglich zwei fir die nachsten
drei Jahre. Offensichtlich haben die Studentenwelikewirtschaftlichen Folgen der
Entwicklung der Personalkosten erkannt und versuctie Entwicklungsdynamik ab-
zuschwachen. Insofern handelt es sich bei den Asmgan eine wiinschenswerte Prog-
nose. Die Erreichung dieses Zielwerts ist unteresgr von den relevanten Tarifab-
schlissen im 6ffentlichen Dienst abhéangig.

Auch bei den tbrigen Ausgaben wird ein weiterer Zciug in den nachsten drei Jahren
erwartet. Der im Personalbereich angestrebte AlmwauZuwachsraten kann bei den
Wareneinsatzkosten im Verpflegungsbereich sowie starstigen Kosten (Abwasser-
kosten, Energiekosten, Abfallkosten usw.) nichtdtatert werden. Die zukinftig prog-
nostizierte Entwicklung der Ausgaben fur Warendirsa erlauft groRtenteils analog
zur anvisierten Steigerung der Umsatze im Gesdb#dft¥erpflegung. Bei der Prognose
der sonstigen Ausgaben ist der bis auf in vier &itehwerken jahrlich prognostizierte
Anstieg von uber 2% auffallig. In den letzten diehren stuften nur 36 der 46 Studen-
tenwerke die jahrliche Zuwachsrate der sonstigesté€oals hoher als 2% ein. Diese
Erh6hung durfte insbesondere auf die Entwicklung Elgergiekosten und mit Abstri-
chen der Abfallkosten zuriickzufiihren sein.

Zusammengefasst wird die Notwendigkeit einer stérkevirtschaftlichen Ausrichtung
des Handelns der Studentenwerke bestatigt. Eiteessvarten die Studentenwerke zu-
kunftig zwar weiterhin steigende Einnahmen, die Zcwsraten schwachen sich aller-
dings voraussichtlich ab. Andererseits prognosgrialie Einrichtungen ebenfalls stér-
ker steigende Ausgaben. Insbesondere im BereidoRarwerden daher Einsparungen
angestrebt. Dennoch lasst sich die Einschéatzurey eimer geringen Dynamik des Un-
ternehmensgeschehens auf Basis dieser Daten gestata die Entwicklung insgesamt
als kontinuierlich eingestuft werden katih.

339 7\vei Drittel aller Einnahmen wurden 2002 fiir das<enal aufgewendet. Vgl. zur historischen Entwioll der
Personalkosten aller Studentenwerke erganzend d\oigl 11.

340Vg|. erganzend die Ausfiihrungen zur Dynamik detethehmensgeschehens in Abschnitt 3.2.2.3.



4 Untersuchung der aktuellen Ausgestaltung des Controlling 99

4.2.3 Management und Fihrungsunterstiitzung

Dieser ausfuhrlich untersuchte Bereich lasst eintetteilung in die Ausgestaltung der
Planungsverfahren, den Stand des Informationssgst@em Stand des Instrumentenein-
satzes im operativen und strategischen Controbimgie die organisatorische Gestal-
tung und Abgrenzung des Controlling ratsam ers@meibiese Einteilung ist nicht als

wissenschaftliche Typologie sondern eher als préagoie Strukturierungshilfe dieses

umfassenden, controllingspezifischen Gebiets zsteken.

4.2.3.1 Ausgestaltung der Planungsverfahren

Unter Planungsverfahren werden im Folgenden sdmtliteilplane subsumiert, die in
Studentenwerken Anwendung finden. Neben der Haeifighrer Aufstellung soll ins-

besondere eine Einstufung der zeitlichen Reichvesfteigen®** Ausgehend von der Be-
schreibung der Angaben zu den Planen mit einemleheen Planungshorizont findet
die Darstellung der Verfahren mit einem grundséltzlangeren Planungshorizont statt.

45 Studentenwerke tatigten eindeutige Angaben zfstéllung des Wirtschaftsplarfg.
Die Uberwiegende Anzahl der Einrichtungen stebisdn jahrlich auf. Vier Institutionen
planen ihn unterjahrig, eine Einrichtung nur im Zaleresrhythmus. In 31 von 41 Fal-
len weist der Wirtschaftsplan einen Planungshotizon einem Jahr auf, in funf Fallen
erfolgt die Beriicksichtigung der beiden nachstdmelan zwei weiteren Fallen wird die
Planung mit einem Horizont von drei Jahren vorgemem In drei Studentenwerken
betragt der Planungshorizont sogar funf Jahre. &nmadoge Struktur ergibt sich bei der
Analyse der Angaben zum Stellenplan, der oftmakhaBestandteil des Wirtschafts-
plans ist* Auch hier findet bis auf wenige Ausnahmen die Blapimmer jahrlich mit
einem Planungshorizont von einem Jahr statt.

Eine Uberprifung der angesetzten Werte des Wirtisghians erfolgt im Regelfall tiber
einen Soll-Ist-Vergleich. 44 der 46 Einrichtungesstiitigen den Einsatz dieses Instru-
ments. Etwas weniger als die Halfte dieser Studeveeke erstellt eine Soll-Ist-
Abweichung auf Monatsbasis. Acht weitere flihrereeftbweichungsanalyse im drei-
oder sechsmonatigen Rhythmus durch. Der Planungshoiumfasst dabei in der tber-

%41 An dieser Stelle wird auch der Soll-Ist-Verglembs Wirtschaftsplans als ein Planungsinstrumenardit, ob-
wohl mit diesem Uberwiegend Kontroll- und Steuesmvgecke verfolgt werden.

342 Bei der Auswertung wurden an dieser Stelle undviiieren Verlauf lediglich die Einrichtungen ber8idhtigt,
die eine eindeutige Angabe getatigt haben. Dasaseth Zusammenhang nicht bertcksichtigte Studeeignw
gab an, sowohl jedes Jahr als auch alle zwei Jhen Wirtschaftsplan aufzustellen. Aufgrund dieseter-
spruchlichen Angaben wurde dieses Studentenwetk micdie Ergebnisse mit aufgenommen. Im Rahmen der
weiteren Ausfiihrungen wird bei entsprechenden Sablalten nicht immer erneut auf diese Vorgehensweis
hingewiesen.

343Vg|. zu den Bestandteilen des WirtschaftsplanscAbit 3.2.2.2.2.
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wiegenden Anzahl der Falle das mit dem Wirtsch&dtsperknupfte Kalenderjahr. Zur
Erh6hung der Flexibilitat der Studentenwerke salike unterjahrige Abgleich von Soll-
und Istdaten zukunftig in verstarktem Mal3e auf Msbasis angestrebt werden.

Anzumerken bleibt, dass in den StudentenwerkerDdien des Wirtschaftsplans jedes
Jahr von Grund auf neu geplant werden. Eine Faegmlng vergangener Daten erfolgt
den Angaben zufolge nur selten. So stufen 20 Hituigyen die Behauptung, dass die
Daten des Wirtschaftsplans jedes Jahr von Grundsheufgeplant wirden, als vollkom-

men zutreffend ein. 13 vertreten die Auffassungsdiie Aussage Uberwiegend zutrifft,
acht weitere stimmen der These teilweise zu. Ladhglrei Einrichtungen halten diese

fur Uberwiegend oder ganz und gar unzutreffend,i Ztadentenwerke geben keine
Auskunft.

Eine Planbilanz wird lediglich von 21 Einrichtungerstellt. Die Aufstellung erfolgt in
13 Fallen in einem jahrlichen Rhythmus. Unterjarerfplgt diese in acht Studenten-
werken. In ebenfalls 13 Institutionen erstreckhgder Zeithorizont der Planung auf ein
Jahr. Bis auf ein Studentenwerk - dort findet dd@nung mit einem Dreimonatshori-
zont statt - geben die Gbrigen Einrichtungen a@,Blianz mit einem Planungshorizont
von zwei, drei oder funf Jahren aufzustellen. Enaloge Struktur bezuglich des Auf-
stellungsrhythmus und des angesetzten Zeithorizengiibt sich hinsichtlich der Plan-
GuV.** Allerdings bestatigen hierbei 36 Studentenwerkem&xistenz.

Die Dominanz der Angaben bei den bislang behandétténen, die Uberwiegend ein
einjahriges Planungsintervall mit einjahrigem Plagghorizont anzeigen, kann nicht
Uberraschen. Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnengstammen dem externen
Rechnungswesen. Aus diesem Grund werden sie p&tz5ésrlich aufgestellt. Wirt-
schafts- und Stellenplan missen laut Gesetz grtridéaebenfalls in einem jahrlichen
Rhythmus erstellt werden. Gleichwohl sind vereihZeindenzen zu erkennen, um eine
detailliertere Ausgestaltung dieser Planungsveefalau erreichen. Eine flexiblere un-
terjahrige Planung der einzelnen Grol3en und zudeenietensivere, unterjahrige Soll-
Ist-Abweichungsanalyse sowie eine Ausweitung dasurigshorizonts auf mehr als ein
Jahr kbnnen vereinzelt beobachtet werden.

Einen langfristigen Finanzplan stellen 36 der 4édShtenwerke auf. 30 Einrichtungen
nehmen eine jahrliche Aufstellung vor. Finf bevgeu eine Erstellung jedes zweite
Jahr, ein Studentenwerk plant im halbjahrlichentRmys. In 19 Fallen liegt den Pla-
nungen ein Horizont von funf Jahren zugrunde. Sidimv. zwei Einrichtungen planen
drei bzw. zwei Jahre in die Zukunft. In den Gbrigenrichtungen umfasst den Angaben

344 Unter einer Plan-GuV wird eine Gewinn- und Ventashnung (GuV) verstanden, die fur die Zukunft prosi-
ziert wird.
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zufolge der Zeithorizont des langfristigen Finaang lediglich ein Jahr. Dieser ist fur
eine langfristige Planung als unzureichend einZestuGrundsétzlich ist festzustellen,
dass insbesondere im Wohnanlagen- und Verpflegengish ein Planungshorizont von
weit mehr als einem Jahr - z. B. mindestens fuie @bgar zehn Jafife- im Finanz-
plan empfehlenswert ist. Insbesondere dort simdgelmaligen Abstdnden hohe Inves-
titionen ins Anlagevermdgen vorzunehmen, die aufdrder hohen Auszahlungsvolu-
mina moglichst frihzeitig in die Planungen integrigerden missen.

Ein Investitionsplan wird von 40 Studentenwerkemrljgh erstellt. In zwei Einrichtun-
gen erfolgt eine Anpassung der Daten im halbjamelicRhythmus, eine stellt sogar je-
den Monat einen Investitionsplan auf. Drei weitbrstitutionen machen hierzu keine
eindeutige Angabe. Der Planungshorizont kann alstreinheitlich eingestuft werden.
In 21 Fallen erfolgt die Aufstellung fur die Daugyn einem Jahr, in elf Einrichtungen
wird ein Horizont von funf Jahren veranschlagtden verbliebenen Studentenwerken
liegt dieser bei entweder zwei oder drei Jahrerchfhier ist festzuhalten, dass die Pla-
nungen mindestens die n&chsten funf Jahre umfasdiém.

Zwei weitere einzuschatzende Thesen lassen ab3ehbleweitere Riickschlisse auf die
Qualitat dieser Planungsverfahren zu. Die Behauptdaass die Abweichungen der
Plan- von den Istdaten in den letzten drei Jahlerverschwindend gering eingestuft
werden konnen, trifft bei 27 Einrichtungen tUbervaed auf Zustimmung. Vier Studen-
tenwerke stimmen der Aussage sogar voll zu. Ledhgdine Einrichtung raumt gravie-
rende Abweichungen ein. Diese Angaben lassen vermdass die aktuell eingesetzten
Verfahren aus Sicht der Einrichtungen zu zufrietidienden Ergebnissen fuhren. Eine
noch héhere Zustimmung erhélt man bei der Thesss dme vollstdndige Integration
der Teilplane zur Erstellung anderer Plane stal#fininsgesamt 41 der 46 Studenten-
werke stimmen der Aussage vollkommen oder Uberwmigge. Die Ubrigen Einrichtun-
gen geben an, dass eine zumindest teilweise Bectoksing erfolgt. Auch dieser Wert
ist als sehr zufriedenstellend einzustufémls Zwischenfazit kann festgehalten wer-
den, dass bei der jetzigen Planung bereits gutifumkrende Mechanismen vorhanden
sind. Defizite existieren hingegen bei den zeigicAbstanden der einzelnen Planungs-
intervalle sowie des zeitlichen Planungshorizonts.

345 Einen funfjahrigen Planungshorizont empfiehlt padsweise lacHNIT (1989), S. 348.

346 Allerdings modge folgender Aspekt an dieser StBiachtung finden. Die subjektive Selbsteinschatdam zu

einer besseren Darstellung der eigenen Situatibrefii An dieser Stelle ist die Vorgehensweise grsoéls kri-
tisch einzustufen, da eine objektive BeurteilungAlesgestaltung des Planungssystems mit Hilfe digsg¢ersu-
chung nicht absolut gewéahrleistet werden kann.
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4.2.3.2 Stand des Informationssystems und Berichtg&sens

Fur eine erste Beurteilung des aktuellen Standdndesmationssystems eignet sich die
durch die Geschéftsfihrung verwendete Informatiasish Grundsatzlich lassen sich bei
der Entscheidungsfindung die Komponenten Faktenlninition unterscheiden. Bis auf

vier Studentenwerke, die der Intuition ein leichtéisergewicht einraumen, geben die
Ubrigen Einrichtungen an, dass ihre Entscheidureder faktenbasiert getroffen wer-

den. 25 Studentenwerke bestatigen eine deutlichmii2mz der Fakten gegenuber der
Intuition.

Die Herkunft der Daten, auf deren Basis Uberwiegdiedauf Fakten basierenden Ent-
scheidungen getroffen werden, steht nun im Blickpudiele Wege der Informations-
beschaffung sind dabei grundsatzlich vorstellbae. Angaben zu der Datenherkunft in
den Studentenwerken zeigt Abbildung 17.

Anzahl Studentenwerke

Daten direkt aus FiBu

zentraler EDV-Zugriff

Bereitstellung durch Abteilung

integrierte Datenbank

einzelfallabh. Erhebung

externe Informationen

B sehr haufig Ddes Ofteren Bab und zu nie

Abbildung 17: Alternative Wege der Datenbeschaffundir Controlling-Tatigkeiten

Die Daten werden Uberwiegend direkt von der Finankbaltung (FiBu) zur Verfiigung
gestellt. Weitere Informationen erhalt die Gesdféfirung in vielen Fallen mittels ei-
ner direkten Bereitstellung durch die entsprechehbieilung oder durch eine einzel-
fallabhéngige Erhebung. Externe Informationen spidbei den Controlling-Aufgaben
eher eine untergeordnete Rolle. In 18 Studenteremestfolgt zur Datenbeschaffung
zudem sehr haufig ein zentraler EDV-Zugriff. Didsdsache lasst den Ruckschluss zu,
dass die EDV-technische Infrastruktur grundséatzirclvielen Studentenwerken einen
umfassenden Zugriff erlaubt. Bestatigt wird diesgdthese durch den insgesamt nur
leicht geringeren Einsatz einer integrierten Daserkb Lediglich in 16 der 46 Studen-
tenwerke existiert diese nicht. Insgesamt lasst lsomstatieren, dass die klassischen In-
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formationswege durch die Bereitstellung der Dateektl aus der Finanzbuchhaltung
bzw. direkt aus den einzelnen Abteilungen domimeEer zunehmende Einsatz integ-
rierter Datenbanken oder die Mdglichkeit des zéetr&DV-Zugriffs zeigen, dass die
Studentenwerke neuen technischen Maoglichkeiten nidgp grundséatzlich aufge-
schlossen sind. Die hierdurch erreichbare Verbaeegedes Informationssystems sollte
zukinftig auch in den anderen Einrichtungen angbstrerden.

Die Controlling-Aufgaben lassen sich grob diverSgitigkeitsbereichen der Control-
ling-Mitarbeiter zuordnen. Als wesentlichste Eizgsgbiete konnten die Planung, Kos-
tenrechnung, strategisches Controlling, Risikomansmt und Berichtswesen identifi-
ziert werder??’ Die EDV-technische Unterstiitzung kann dort jewsitsschiedene
Auspragungen annehmen. Mdglich ist einerseits desaEz von Standardsoftware, z. B.
MS Excel. Andererseits ist auch die Anwendung em#gabenspezifischen Software
(z. B. tl1 der tl1 GmbH Software-Entwicklung) demk8* Folgende Angaben wurden
hinsichtlich des Softwareeinsatzes in verschiedérigkeitsbereichen getatigt.

Standard- | spezielle

software | Software beides | keine Angabe
Planung 20 12 14 0
Kostenrechnung 5 21 20 0
Berichtswesen 19 8 19 0
Strategisches Controlling 26 7 8 5
Risikomanagement 24 5 2 15

Tabelle 4: Einsatz von Software zur Erfillung von @ntrolling-Aufgaben

In den Bereichen Planung, Kostenrechnung sowiecBisivesen erfolgt in allen 46 Ein-
richtungen eine EDV-technische Unterstitzung. Imatsgischen Controlling und im
Risikomanagement nutzen den Angaben zufolge fumf 5 Einrichtungen keinerlei
Software zur Entscheidungsunterstitzung. Diesdegi/ermutung nahe, dass der Ent-
wicklungsstatus der Studentenwerke in diesen Téitigfleldern insgesamt als niedrig
einzustufen ist. Mangels exakterer Abgrenzung bedtiger Unterscheidungsmerkma-
le zwischen Standardsoftware und spezieller So&wassen sich keine weiteren aussa-
gekraftigen Schlisse aus diesen Daten ziehen.Haiegt mit dem Einsatz der Software
tll der Firma tl1 GmbH Software-Entwicklung in d&tudentenwerken zusammen.
Diese ermoglicht grundsatzlich eine Kalkulationdpétlsweise der Wareneinsatze im
Verpflegungsbereich. Die Daten finden anschliel¥&ndang in die Planung und in das

347 Vgl. hierzu ergénzend die Ausfuhrungen in Absahhi2.2.4, insbesondere die Literaturangabe in Big3h29.

%48 hiese Software findet nahezu flachendeckend enaitudentenwerken Anwendung.
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Berichtswesen, so dass der Anteil aufgabenspdzéisgoftware in den Bereichen Pla-
nung, Kostenrechnung und Berichtswesen sehr hach is

Die Angaben zu weiteren Behauptungen erlauben efisigeise auf weitere Aspekte
der Beurteilung der Gute des Informationssystent des Berichtswesens. Die erste
These lautet, dass alle gewiinschten Informatiozen Buswertungen jederzeit prob-
lemlos der Geschéftsfihrung zur Verfugung gestafitden konnen. Bis auf drei Stu-
dentenwerke, die diese These als lediglich teileveigreffend beschreiben, vertreten 43
Studentenwerke die Meinung, dass die gewlnschfemiationen und Auswertungen
jederzeit problemlos verfugbar (20 Einrichtungemyvb Giiberwiegend problemlos ver-
fugbar (23 Einrichtungen) sind. Ein ahnliches Rigwdrhalt man beziglich des Erken-
nens negativer Entwicklungen. Lediglich ein Studamterk gibt an, dass die Entwick-
lungen Uberwiegend nicht rechtzeitig identifiziatrden. Acht weitere Einrichtungen
vertreten die Meinung, dass teilweise negative kiwngen zu spat entdeckt werden.
Zwolf bzw. 25 Studentenwerke erkennen nach eigéragaben negative Entwicklun-
gen sofort bzw. Uberwiegend sofort. Diese subjektiAuRerungen lassen die Anpas-
sungsfahigkeit als Auspragung der Flexibilitat sebch erscheineif? Diese erste Ein-
schatzung ist anhand ausgewahlter Kriterien nahemngersuchen. Ein wesentlicher Be-
standteil des Informationssystems stellt das B&svebsen dar, das im Folgenden inten-
siver betrachtet wird. Abbildung 18 veranschaulidiet Angaben zu verschiedenen Kri-
terien, die im Rahmen der Berichterstattung beaeutsind.

Anzahl Studentenwerke
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B wird eher nicht berticksichtigt Bwird gar nicht berticksichtigt

Abbildung 18: Berucksichtigung ausgewahlter Kriterien der Berichterstattung

39 Eine Beurteilung der Adaptions- und Antizipatigitgfikeit des Controlling-Systems kann anhand diEsage-
stellung nicht durchgefiihrt werden, da diese Fehieklungen von vornherein gar nicht erst entstelaesen.
Vgl. erganzend die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.2.
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Den Angaben zufolge werden die Aspekte Genauigk@ilistandigkeit und Regelméa-
Rigkeit in der Mehrzahl der Félle vollstandig besichtigt. Die tbrigen Einrichtungen
geben an, dass - bis auf vereinzelte Ausnahmea Kudierien Genauigkeit und Voll-
standigkeit eher beachtet werden. Ein leicht abweides Ergebnis erhalt man bezlg-
lich der Regelmafiigkeit der Berichterstattung.unffFallen wird bestétigt, dass dieses
Kriterium eher nicht bertcksichtigt wird. In einémrichtung wird den Angaben zufol-
ge die RegelmaRigkeit gar nicht einbezogen.

Auf einem immer noch als hoch einzustufenden Nivégen die Angaben bezuglich
der Anwendung von individuellen, direkten Infornosiswegen, der Rechtzeitigkeit und
der Ubersichtlichkeit. Bis auf zwei Studentenweblesitzen samtliche an der Untersu-
chung teilnehmenden Einrichtungen ein tUberwiegebersichtliches Berichtswesen.
Ein etwas schwacheres Ergebnis erhédlt man in ddmilkm individuelle, direkte In-
formation sowie Rechtzeitigkeit. Die individuell@iyekte Information stufen sechs, die
Rechtzeitigkeit sogar acht Einrichtungen als elantrberticksichtigt ein. Die Angaben
lassen jedoch auf ein insgesamt subjektiv zufrisg#iendes Ergebnis schliel3en. Gra-
vierende Schwachen sind lediglich bei der grafischefbereitung im Berichtswesen zu
konstatieren. Uber die Halfte aller Einrichtungesstitigt, dass dieses Kriterium eher
nicht bzw. gar nicht bertcksichtigt wird. An diesgtelle besteht offensichtlich Nach-
holbedarf.

Die Informationen im Berichtswesen konnen in urdleiesdlicher Art und Weise
aufbereitet werden. Unter anderem konnen Grafiken Itustration aufgenommen
werden. Grundsétzlich lassen sich die Aufbereittorgsen Flie3text, Abbildungen und
Kennzahlen unterscheiden. Die folgende Abbildunigtzéie Einsatzhaufigkeit dieser
Aufbereitungsformen in den deutschen Studentenwerke
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Abbildung 19: Aufbereitungsformen im Berichtsweserder Studentenwerke

Es lasst sich eine eindeutige Dominanz der Kenenadls Informationsmedium konsta-
tieren. Diese werden flachendeckend in jeder Hitwiog eingesetzt. Knapp zwei Drittel
aller Studentenwerke beschreiben die Einsatzfregoen,sehr haufig®. Lediglich zwei
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Einrichtungen beschreiben die Intensitat der Vedueiy mit ,ab und zu“. Diese Dar-
stellungsform wird durch den Einsatz von Fliel3tertd Abbildungen ergéanzt. Insge-
samt ist die Anwendung dieser Berichtsformen aithgysl nicht als flachendeckend ein-
zustufen. Bezlglich des Einsatzes von Abbildungersinne einer grafischen Visuali-
sierung werden somit die Erkenntnisse aus AbbildiLBhbestéatigt.

Zusammenfassend kann als Zwischenfazit hinsichtdehBerichterstattung festgehal-
ten werden, dass die nachgefragten Informationemwibgend vorhanden sind und an-
scheinend insgesamt zufriedenstellend vermitteldere Eine Schwéche ist lediglich
bei der grafischen Aufbereitung der Informationenkmnstatieren. Inwieweit die Opti-
malsituation der Informationsversorgung aus Abbigi@ erreicht wird, kann auf Basis
der Angaben nicht abschlieRend beurteilt werdenwiis lediglich die Erkenntnis ge-
wonnen, dass die Schnittmenge aus Informationsabgetd Informationsnachfrage
sehr hoch ist. Aussagen uber den objektiven Infaomsbedarf kénnen im Folgenden
nur vereinzelt stattfinden, da Gberwiegend ledighite subjektiven Einschatzungen er-
hoben wurden.

Interessant erscheint zudem, in welcher Form diernmationen an die Geschaftsfuh-
rung weitergegeben werden. Die in diesem Zusamnmgnédolgten Angaben sind der
nachfolgenden Ubersicht zu entnehmen.
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Abbildung 20: Formen der Informationsweitergabe andie Geschaftsfiihrung

Die mundliche Informationsweitergabe an die Gedskidtirung dominiert in den Stu-
dentenwerken. Eine Berichterstattung erfolgt hietbeerwiegend monatlich. Sehr oft
werden Informationen zudem schriftlich standardisieitergegeben. In 33 Einrichtun-
gen geschieht diese Berichterstattung einmal prad¥oln drei weiteren findet eine
dreimonatige, in zwei weiteren eine sechsmonatigé&ékfjabe der Informationen an die
Geschaéftsfiihrung statt. Uberwiegend diirfte es Bietbei um den aktuellen Soll-Ist-
Vergleich des Wirtschaftsplans handeln. Mit abnetuiee Intensitét erfolgt die Weiter-
gabe schriftlicher Einzelfallberichte und letztaodl der EDV-basierte Abruf. In 30
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Studentenwerken findet letztgenannter zurzeit zdeshgelegentlich statt. Acht Institu-
tionen geben an, dass ein derartiger Informatiogsweht genutzt wird, in zwei weite-
ren ist diese Kommunikationsform unbekannt. Posstidie Absicht von sechs Studen-
tenwerken zu werten, zukinftig einen EDV-basierfdruf von Informationen und
Auswertungen direkt durch die Geschaftsfliihrungreweglichen.

Neben der Berlcksichtigung allgemeiner Kriterien Berichterstattung, der Aufberei-

tungsformen sowie der Form der Informationsweiteegsind insbesondere die Inhalte
der berichteten Informationen von hoher Bedeutingse werden nachfolgend intensi-
ver betrachtet. Abbildung 21 ordnet die Informaginiverschiedenen Aspekten zu.
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Abbildung 21: Inhalte der an die Geschéftsleitung brichteten Informationen

Die Erhebung von Kosten- und BudgetinformationewisoUmsatzdaten erfolgt im
grofiten Umfang. Liquiditatsinformationen, strateges Kennzahlen sowie Qualitatsin-
formationen werden in der genannten Reihenfolgeijeveeltener berichtet. Interessant
Ist die Tatsache, dass zwei (vier, funf) Einriclggeim keinerlei Informationen beziglich
der Liquiditat (strategischer Kennzahlen, der Qaglian die Geschéftsleitung weiterge-
ben. Zudem ist der Anteil der unregelmafiigen Wgstee derartiger Informationen sehr
hoch®° Aufgrund der sich andernden wirtschaftlichen umditisgchen Rahmenbedin-
gungen sollten sowohl liquiditatsorientierte Inf@tmonen als auch strategische Grofl3en
standardmalfiig ins Berichtswesen aufgenommen weBRlenVollstéandigkeit, die nach
eigenem Empfinden in Abbildung 18 noch als sehhheingeschéatzt wurde, muss auf
Basis dieser Erkenntnisse teilweise revidiert werdss liegt die Vermutung nahe, dass
aufgrund einer bislang nicht ausgereiften stratégis Planung diese Informationen bis-
lang als weniger wichtig eingestuft wurden bzwhihiorhanden waren. Objektiv ist ein

350 Als unregelméaRig wird eine Weitergabe angesehienmit ,des Ofteren” oder ,ab und zu“ von den Stoige-

werken eingestuft wurde.
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derartiger Bedarf gleichwohl zu konstatieren. DiAspekte sollten im weiteren Verlauf
der Arbeit daher verstéarkt beriicksichtigt werden.

Ergdnzend wurde Uber die Bewertung zweier qualgatdehauptungen eine Selbstein-
schatzung hinsichtlich der Gute des Informationssys in einem Geschéftsfeld erbe-
ten. Diese fand exemplarisch fur den GeschéaftstiedMiohnen statt. Abgefragt wurden
die Prognosemdoglichkeiten der Leerstande und detadsfalle im Wohnanlagenbe-
reich®* Die These, dass diese Teilgebiete und die damiuvmelenen Zahlungsausfalle
exakt prognostizierbar sind, fuhrt zur Aufdeckungjterer Problembereiche. Beziiglich
der Prognosegenauigkeit der Leerstande in den \Witdmgeen geben 24 von 46 Einrich-
tungen an, dass die These der exakten Planundxwll Gberwiegend zutrifft, wobei
der Anteil der uberwiegenden Zustimmung mit 17 iEmungen deutlich Gberwiegt. 21
Einrichtungen bezeichnen die Prognosefahigkeit lamarstande im Wohnanlagenbe-
reich als weniger guit? Von diesen 21 lehnen funf bzw. sechs die obenféhge The-
se komplett bzw. Gberwiegend ab.

Auch bei der Prognose der Mietausfalle sind Plassciywierigkeiten der Einrichtungen
zu erkennen. Lediglich 17 Studentenwerke stimmerAdssage zu. 14 der 17 Einrich-
tungen bejahen diese jedoch nur Gberwiegend. 2dckinngen lehnen die These eher
ab. Eine vollkommene Ablehnung erfolgt dabei in mé&illen. Es bleibt festzuhalten,
dass bei einem sehr gut ausgebauten Planungshnionthationssystem insgesamt eine
hohere Zustimmung zu den Thesen festgestellt wardesste, zumal die Genauigkeit in
Abbildung 18 als tberwiegend ,voll beriicksichtigtingestuft wurdé®® Diese aus-
zugsweise Analyse des Informationssystems im Wdhganbereich lasst die Vermu-
tung zu, dass objektiv vereinzelte Defizite zu katisren sind, obwohl subjektiv dieser
Mangel nicht in grolRem Ausmall wahrgenommen wird.

Abschlie3end moge kurz auf einen weiteren Aspetgegangen werden, der ebenfalls
dem Informationssystem zugeordnet werden kannfddgnden Ausfihrungen betref-

fen allerdings nicht die bislang vorherrschenderim¢ Sichtweise der Studentenwerke
sondern ihre externe Informationspolitik. In dieséasammenhang wurde die Art der
Informationsweitergabe an externe Kapitalgebersgeisweise Banken, erhoben. Ins-
gesamt lasst sich der Abbildung 22 entnehmen, diase Informationspolitik als sehr

eingeschrankt angesehen werden kann.

351 Diese werden als bedeutsame Kennzahlen im Imneobiéireich angesehdREBEL bezeichnet sie sogar als ,ver-
traute Kennzahlen®. Vgl. iRBEL (2000), S. 765.

2 Eine Einrichtung tatigte hierzu aufgrund einet @f Jahren bestehenden Vollauslastung keine Bega

353 Beispielsweise lassen sich Uber Zeitreihenanalgisesrtige Werte zumindest in einer Bandbreitesdaseren.
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Abbildung 22: Externe Informationsweitergabe der Stdentenwerke

Lediglich die Bilanz und die Gewinn- und Verlustneang werden mit Ausnahme
zweier Studentenwerke zumindest auf Anfrage immeitangegeben. In 29 Fallen er-
folgt diese standardisiert. Hinsichtlich des Winaftsplans und des Liquiditats- bzw.
Finanzplans sind 27 bzw. 28 Einrichtungen zu eWertergabe der Informationen be-
reit. Der standardisierte Anteil ist allerdings tliehr geringer als bei der Bilanz und der
Gewinn- und Verlustrechnung. Daten des Soll-Istgle&chs werden noch seltener zur
Verfigung gestellt. Eine Weitergabe von Informagioreiner Kapitalbedarfsrechnung
bzw. Finanzkennzahlen findet in weniger als deffteélller Einrichtungen statt. Insge-
samt ist die Informationspolitik der Studentenwealkerestriktiv einzustufefi?

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass aufgrund akgeen Kriterien das bisherige Infor-
mationssystem und das Berichtswesen in den deutsstuglentenwerken subjektiv als
durchaus gut eingestuft werden kann. Bei ndheréra8®ung lassen sich allerdings
Schwachpunkte im Bereich liquiditatsorientiertewsostrategischer Kennzahlen identi-
fizieren. Weiterhin erscheint der Rickschluss aitisdass die nachgefragten Informa-
tionen den objektiven Informationsbedarf nicht exdé&cken. An diesen Stellen muss
im Folgenden angesetzt werden, um das Informatystess weiterentwickeln zu kon-
nen. Insgesamt scheint die Einstufung der Studesstieee in eine Ubergangsphase zwi-
schen der ersten und zweiten Stufe des evolut@ms€ontrolling-Entwicklungspfads
gerechtfertigt.

%4 Die restriktive Informationsweitergabe ist auf dRechtsform der Studentenwerke zuriickzufiihren.B2eiken
werden Kredite an die Studentenwerke haufig alp&kachaftskredite eingestuft. Diese EinstufungtfithrGe-
gensatz zu privat erwerbswirtschaftlichen Unterneimu einer leichteren Kapitalaufnahme. Die Bansiewl
unter anderem nicht gezwungen, Eigenkapital betreifreditvergabe zu hinterlegen. Eine Risikoprawmisd
ferner zwingend nicht erhoben.
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4.2.3.3 Stand des Instrumenteneinsatzes im operativ und strategi-
schen Controlling

Die bisherigen Einschatzungen beziiglich des Aualjesgsgrads einzelner Planungs-
verfahren und des Informationssystems werden imgdrmlen anhand konkreter
Controlling-Instrumente weiter vertieft. Ausgehewon Angaben zum Entwicklungs-

stand der Kostenrechnung wird in diesem ZusammentianEinsatz diverser operativ
und strategisch orientierter Instrumente abgefragtiem werden Weiterentwicklungs-

potentiale im Controlling der Studentenwerke idenért.

Grundsatzlich existiert in den Hauptgeschaftsfeldder Einrichtungen jeweils eine
Kostenrechnung in Form einer Kostenarten-, Kosé#iest- und Kostentragerrechnung.
Bis auf eine Einrichtung - die ein Nichtvorhandens#er Kostenrechnung in den Ver-
pflegungsbetrieben einrdumt - verfugen alle andéreer ein derartiges Kostenrech-
nungssystern?

Die Frage nach der differenzierten Anwendung emeeMethoden im Rahmen der
Kostenrechnung ermdglicht die Gewinnung eines llietaéren Uberblicks. Abbildung
23 zeigt die Ergebnisse der Einsatzhaufigkeit distgthoden in den Studentenwerken:

Anzahl Studentenwerke
0 10 20 30 40 50

Betriebsabrechnungsbogen

Zuschlagskalkulation

Deckungsbeitragsrechnung Ee———"———

Betriebsergebnisrechnung E——~-————

‘Esehr haufig @ des Ofteren @ab und zu Bnie ‘

Abbildung 23: Methoden der Kostenrechnung in Studetenwerken

Der Einsatz eines Betriebsabrechnungsbogens irkKdstenstellenrechnung sollte als
Normalfall angesehen werden. Dieser dient vielfatsh Grundlage der Kostentrager-
rechnung, die sich in die Kostentragerstick- ursdkibstentragerzeitrechnung untertei-
len lasst. Je nach Umfang des Einbezugs der Kdsksen sich dabei Voll- und

Teilkostenrechnungssysteme unterschefdfekin Verfahren der Vollkostenrechnung

355 Erwahnenswert bleibt, dass nicht alle StudentekevAngaben zu diesem Punkt getétigt haben. Im Blei¢er-
pflegung (Wohnheime, Ausbildungsférderung) gewahné (45, 40) Einrichtungen Auskinfte. Fur den Rere
Ausbildungsférderung sei erneut auf die SituatiorRheinland-Pfalz verwiesen. Vgl. auch Abschniz.B.3
Uber die Ausbildungsférderung.

356Vg|. FLACKE/KRAFT/TRISKA (2005), S. 53 sowie ausfiihrlich Abschnitt 5.3.1.
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(Teilkostenrechnung) in der Kostentragerstiickrengnstellt die Zuschlagskalkulation
(Deckungsbeitragsrechnung) dar. Die Kostentrageeobinung lasst sich mittels einer
Betriebsergebnisrechnung durchfihign.

Von den 45 Studentenwerken, die eine Angabe zureaEindes Betriebsabrechnungs-
bogens tatigten, verweisen 43 Einrichtungen awf eghr haufige Anwendung. Da ubli-
cherweise der Wirtschaftsplan auf Kostenstellenelarigestellt wird, verwundert eine

derartige Anwendungsintensitat nicht. Bezlglich Aesgestaltung der Kostentrager-
rechnung ergibt sich allerdings ein uneinheitliclBalsl. Wéahrend bei der vorherigen

Frage die Existenz einer Kostenrechnung inklusimereKostentragerrechnung bis auf
eine Ausnahme durchgehend bejaht wurde, ergibtraiohein leicht abgewandeltes Er-
gebnis. Grundsatzlich kann konstatiert werden, desgd eilkostenrechnungssysteme in
Form einer Deckungsbeitragsrechnung Uberwiegentellides Warenwirtschaftssys-
tems tl1 lassen sich derartige Deckungsbeitrag€emflegungsbereich anhand der auf
Basis der Rezepturen ermittelten Wareneinsatzbtlbestimmen. Die Zuschlagskalku-
lation als Methode der Vollkostenrechnung wird degentber leicht weniger haufig

eingesetzt. Von einem flachendeckenden und sysshah Einsatz, der aufgrund der
vorherigen Angaben vermutet werden konnte, kanasreine Rede sein. Etwas haufi-
ger als der Einsatz der Methoden der Kostentrédgdastichnung erfolgt die Ermittlung

eines Betriebsergebnisses in der Kostentragerezerteng.

Zu Kontrollzwecken ist grundsatzlich zuséatzlich den Istdaten eine Erweiterung der
Kostenrechnung um Plandaten sinnvoll. In der Kaglenrechnung erfolgt in 37 Ein-

richtungen ein kombinierter Einsatz. Die verblieberverwenden nach eigenen Anga-
ben nur Istkosten. 24 von 45 eine Angabe tatiger&tedentenwerken verweisen bei
der Produktkalkulation auf die Existenz von Pland Ustdaten. 18 Einrichtungen fiihren
diese nur mit Istkosten durch, drei arbeiten adsdglich mit Plandaten. Bei der Be-

triebsergebnisrechnung erhalt man ein &hnlicheslResvie bei der Kostenstellenrech-
nung. Von den 42 Einrichtungen, die in diesem feahé¢ Angabe tatigten, geben 33 ei-
nen kombinierten Einsatz an. Neun Studentenwerkeeralen lediglich Istkosten. Der

hohe Anteil der Plankosten in den Bereichen Kosé#lesrechnung sowie Betriebser-

gebnisrechnung ist auf den Budgetierungsprozesgahmen der Wirtschaftsplanerstel-
lung zurtckzufiihren. Insgesamt kann der bisherigeeifan Plankosten als zufrieden-
stellend eingestuft werden.

Neben der Kostenrechnung kénnen im operativen Gliinty weitere Instrumente zum
Einsatz kommen. Die folgende Abbildung zeigt digdbmisse hinsichtlich der Anwen-
dung weiterer operativ ausgerichteter Instrumamtéen deutschen Studentenwerken.

357 7um Wesen der Kostentragerzeitrechnung vergleicheke/KRAFT/TRISKA (2005), S. 155.
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Anzahl Studentenwerke
50

Budgetenng BF——~———————————

Gemeinkostenwertanalyse

Ausgliederungen

Preisuntergrenzenermittlung
Prime Cost Kalkulation

Prozesskostenrechnung

Bsehr haufig Odes Ofteren Babundzu Bnie Bunbekannt

Abbildung 24: Einsatzhaufigkeit diverser operativ ausgerichteter Instrumente™®

Mit Abstand findet am h&aufigsten eine Budgetierstaft. 34 Studentenwerke verwei-
sen auf einen sehr haufigen Einsatz, der im Rdpaifallen Geschaftsfeldern stattfin-
det®° Insgesamt sieben Einrichtungen geben auRRerdennas,eine Budgetierung ent-
weder ,des Ofteren” oder zumindest ,ab und zu“lgtfd=unf Einrichtungen verneinen
die Anwendung dieses Instruments. Diese hohe Anuwmgshaufigkeit lasst sich auf
den Planungsprozess zur Erstellung des Wirtschaftspzuriickfiihren. Hierbei stellt
das Instrument vielfach einen zentralen Ansatz dar.

Der Einsatz weiterer operativ ausgerichteter Imsémute erfolgt in deutlich geringerem
Ausmal’. Die héchste Einsatzfrequenz weisen nocérsivAusgliederungen und die
Prime Cost-Kalkulation auf’ Ausgliederungen finden dabei Uberwiegend bereichs-
Ubergreifend statt. In 14 von 25 Fallen wird diénfer Cost-Kalkulation hingegen aus-
schlie3lich im Verpflegungsbereich verwendet. In destlichen Fallen erfolgt ein meh-
rere Geschaftsfelder umfassender Einsatz, wobé\mivendungsbereich immer im Ge-
schaftsfeld Verpflegung vorzufinden ist. Insgesamiss der Anwendungsstatus der
beiden Instrumente als nicht flachendeckend bemetokerden.

Der Einsatz der Ubrigen Instrumente Gemeinkostetawalyse, Preisuntergrenzener-
mittlung sowie Prozesskostenrechnung erfolgt noéhnmadeutlich geringerem Um-

358 Anzumerken ist, dass nicht immer eine zweifelsfil@bgrenzung zum strategischen Controlling mégigthda
viele Instrumente sowohl bei kurzfristigen als auoeh langfristigen Entscheidungen eine Hilfestedjuaisten
kénnen. Insbesondere beim Outsourcing (Ausgliedgminund der Prozesskostenrechnung ist die anrdésie
le vorgenommene Einordnung als kritisch zu beweNgh erganzend die Ausfihrungen in FuBnote 321.

3970 den Grundlagen der Budgetierung vgl. beispiels&vSREITFERDT (1988), S. 210 ff.

360 Grundlegende Ausfihrungen zum Outsourcing als gsmgder Ausgliederungen findet man bei

WuRL/LAzanowskKI (2002), S. 1541 ff. Zur Prime Cost-Kalkulation VHBNSSLER (2004), S. 366 ff. Speziell zur
Prime Cost-Kalkulation in Studentenwerken vghiska/HABMANN (2004), S. 140 ff.
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fang* Die geringste Verbreitung besitzt dabei die Prskestenrechnung. Bereichs-

spezifische Unterschiede lassen sich bei dieséruinenten nicht beobachten.

Die Ergebnisse zur Untersuchung der Anwendungstiéeitider strategisch ausgerich-
teten Instrumente ist Abbildung 25 zu entnehmen.

Anzahl Studentenwerke
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Erléscontrolling
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Szenario-Analyse
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Life Cycle Costing

‘asehrhaufig Odes Ofteren MBabundzu Bnie Bunbekannt

Abbildung 25: Einsatzhaufigkeit diverser strategist ausgerichteter Instrumente

Insgesamt lasst sich die Einsatzhaufigkeit stratdgorientierter Instrumente als gering
einstufen. Auffallig ist allerdings, dass eine iesgmt in etwa gleich hohe
Anwendungsintensitat wie bei den operativ ausgtaien Verfahren vorliegt. Diese ist
auf den nach eigenen Angaben nahezu flachendeakeBoesatz der Instrumente
Erldscontrolling, Benchmarking und Risikomanagemeattickzufihren. An dieser
Stelle muss ein weiterer Kritikpunkt an der empginisn Untersuchung angefuhrt

werden.
Dem hohen Umfang der Untersuchung wird teilweidastan einer sinnvolleren Detail-

lierung der Vorzug gegeben. Daher sind die Angadrerieser Stelle zu relativieren.
Ein Erléscontrolling lasst sich bereits mit vergleweise geringem Aufwand imple-
mentiererr®® Eine Anwendung des Benchmarking kann in verschiedd-ormen statt-
finden. Von einer Ubernahme der grundlegenden bisgum systematischen Bench-
marking ist dabei jede Form vorstelld&r.Auch beziglich des Risikomanagements

361 Vgl. grundlegend zu den angefihrten Instrumentinpielsweise ERMANN (1978), S. 1 ff. zur Preisuntergren-
zenermittlung, KMPEL (2004), S. 1022 ff. zur Prozesskostenrechnunges@aiwarz (1983), S. 1 ff. zur Ge-
meinkostenwertanalyse.

362 Vgl. zu den Grundlagen des Erldscontrollingr'{(1992), S. 72 ff.
3 7um Benchmarking vgl. BRENJHOFFJIAN (1998), S. 451 ff. und BrTLER ET AL. (1999), S. 35 ff.
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missen die Angaben einer Relativierung unterzogerdem®®* In der Mehrzahl der
Studentenwerke sind verstarkt Bemuhungen zum Auéliaes effizienten Risikomana-
gementsystems nach dem KonTraG vorhanden. Ubemdedérfte hierbei in einem
ersten Schritt eine Risikoidentifikation und -kagikierung sowie -quantifizierung
stattfinden. Detailliertere Angaben zur individeell Ausgestaltung dieser drei Instru-
mente waren erforderlich, um die genaue Einsatzsnt@® beschreiben zu kdnnen. Eine
Erhebung dieser Angaben wurde nicht durchgefuihsgdsamt wird vermutet, dass die-
se Instrumente zwar eingesetzt werden, ihre Anweggedoch vielfach nur punktuell
und nicht systematisch erfolgen durfte.

Weitere strategische Instrumente finden nach emémgaben nur sporadisch Anwen-
dung. Weder die Szenario-Analyse noch das Life €@rsting werden regelméalig ein-
gesetzEf® Ein fast identisches Bild ergibt sich bezuglichs déinsatzes der Starken-
Schwéachen-Analyse und der Balanced Scoretamie Nichtanwendung dieser strate-
gischen Instrumente lasst auf Defizite im Bereieh strategischen Planung schliel3en.
Die Frage, ob zukunftig ein Einsatz der momentahtréngewendeten Instrumente an-
gestrebt wird, stol3t Gberwiegend auf Ablehnung.j&des angefiihrte Instrument planen
weniger als funf Einrichtungen einen zukinftigemdatz. Gleichwohl ist objektiv ein
Bedarf an strategischen Informationen in den Stieaheverken vorhandeff

Diese Fehleinschatzung der Studentenwerke hingichtler Bedeutung des strategi-
schen Managements lasst sich auch durch die siygdkinschatzung der Bedeutung
verschiedener langerfristiger Ziele veranschauficlizemnach ist das strategische Ma-
nagement gegenuber anderen Zielsetzungen wenigeané Eine Ermittlung durch-
schnittlicher Rangwerte fuhrt zu folgendem Ergebnis

1. Konsequente Leistungsverbesserung : 1,85

2. Systematische Kostenreduzierung: 2,63

364 Vgl. zu den Grundlagen des RisikomanagemestseRT (2003), S. 26 ff. oder speziell fur die Immobilveri-
schaft 3nbvor (2004), S. 1 ff.

3 piese Einschétzung deckt sich mit den im RahmerPdaektarbeit sowie durch zahlreiche Gesprachegae-
nen Erkenntnissen.

%68 |deen des Life Cycle Costing kénnten auf den Waolagenbereich ibertragen werden. In unregelmafAden

stdnden sind groRere Investitionen in Form vonalmdaltungsmafRnahmen oder Neubauten notwendig. Eine
Kopplung grundsétzlicher Ideen des Life Cycle Gastan einen langfristigen Finanzplan kann zu eiedin
zienteren Planungssystem fiihren. In der Vergangespielten derartige Uberlegungen nur eine untadete
Rolle, da durch die duale Finanzierung seitend dader die Abschreibungen nicht erwirtschaftet werchuss-

ten. Zukinftig wird sich der Staat voraussichtlatlrker aus der Verantwortung zur Errichtung bzwfréchter-
haltung der Wohnanlagen zuriickziehen. Vgl. zum Ofele Costing GNTHER/KRIEGBAUM (1997), S. 900 ff.

Zu den Grundlagen der Szenario-Analyse vglhUdNER/LUCKO (2004), S. 18 ff.

367 Vgl. TRAUNER/LUCKO (2004), S. 15 ff. zur Stérken-Schwéchen-Analyse adich als SWOT-Analyse bezeichnet
wird. Ausfihrliche Literaturhinweise zur Balancecb®card sind den FuRnoten 425 und 465 zu entnehmen

368Vg|. hierzu die finf strategischen Controlling-gaben in den Studentenwerken in Abschnitt 3.3.
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3. Qualitatssteigerung: 2,72
4. Strategisches Management: 3,46
5. Risikomanagement: 3,98

Nur das Risikomanagement ist auf Basis der Angatmain weniger relevant als das
strategische Management. Dies ist umso erstaunlidaelaut Abbildung 25 eine ver-
gleichsweise hohe Einsatzhaufigkeit dieses Instrisneorliegt. Dieses Ergebnis stlitzt
die Vermutung, dass bislang uberwiegend ein putiktu€insatz vorzuherrschen
scheint.

Obwohl der strategischen Planung auf Basis derebgn Erkenntnisse eine geringe
Bedeutung beigemessen wird, scheint diese - weci iauanderer Form - im Ansatz zu
existieren. Diese Vermutung stutzt sich auf die #&ven zu folgenden Aussagen. Die
These, dass die Tatigkeit der Studentenwerke keuteiftlich fixierten Strategie folgt,
wird von den Einrichtungen tberwiegend abgelehedidglich sieben stufen diese als
vollkommen zutreffend ein, weitere funf Einrichtamgvertreten die Auffassung, dass
sie Uberwiegend zutrifft. Neun Studentenwerke stamrteilweise zu. Die restlichen 25
Einrichtungen lehnen die Behauptung ab. 14 der iBdBtungen stufen sie sogar als
vollig unzutreffend ein. Demnach existiert in deelvizahl der Studentenwerke zurzeit
eine schriftlich fixierte Strategie. Kritisch istneut anzumerken, dass der Prazisie-
rungsgrad dieser schriftlich fixierten Strategie diaser Stelle nicht erhoben wurde.
Dieser kann einerseits umfassend sein und opémtisequent heruntergebrochen wer-
den. Andererseits kann auch ein in der Vergangenbeiasstes Leitbild als schriftlich
fixierte Strategie eingestuft werden.

Vereinzelte Hinweise beziglich des Einbezugs dext&jie in die strategische Planung
kann die Frage nach der RegelméaRigkeit inrer Anpasefern. Die Behauptung, dass
die Studentenwerksstrategie standig Uberprift wdbdarf angepasst wird, stufen le-
diglich drei Einrichtungen als unzutreffend bzwetiiegend unzutreffend ein. 14 Stu-
dentenwerke stimmen teilweise zu, 20 Einrichtungerien die Aussage als Uberwie-
gend zutreffend ein. Neun Studentenwerke haltefiisieollkommen zutreffend. Dem-
nach existiert nach eigenen Angaben in vielen Elmingen eine Strategie, die bei Be-
darf angepasst wird. Meistens diirfte es sich hienmeeine Uberarbeitung des Leitbilds
handeln. Wesentlich ist jedoch nicht die reine &xig und Anpassung einer Strategie
bzw. eines Leitbilds. Vielmehr muss diese mit deerativen Planung der Studenten-
werke verzahnt werden. Aufgrund der bisherigen Emk@sse sind hierfir anhand der
eingesetzten Instrumente kaum Anzeichen in denegtadwerken zu erkennen.
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Abschlie3end sollte - ausgehend vom derzeitigenvigkiungsstand des Controlling -
eine Einschatzung vorgenommen werden, in welchdbéFeichen ein Bedarf der Wei-
terentwicklung gesehen wiféf. Abbildung 26 fasst die Ergebnisse zusammen.

Anzahl Studentenwerke
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investitionscontrolling T[T

. |
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studentenwerksplanung [

Risikomanagement [T
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Kostenrechnung ‘H”H

m sehr hoher Bedarf hoher Bedarf eher Bedarf
eher kein Bedarf eher gar kein Bedarf E gar kein Bedarf

Abbildung 26: Weiterentwicklungsbedarf in diversen Teilbereichen des Controlling

In Gber der Halfte aller an der Untersuchung téiinenden Einrichtungen wird ein ho-

her bis sehr hoher Bedarf der Weiterentwicklungsinategischen Management besta-
tigt. Dieses Ergebnis stitzt die Vermutung, dasarzaw der Gberwiegenden Anzahl der
Falle eine Strategie in irgendeiner Form existigeren operative Umsetzung allerdings
vielfach Schwierigkeiten bereitet. Dies muss eintmder Punkt der weiteren Ausfiih-

rungen sein. Auch im Bereich des Investitionscaliigp fiir die Gebaude des Wohnan-

lagen- und Verpflegungsbereichs wird ein Bedarffemtentwicklung gesehen. Obwohl

dartiber hinaus auf Basis der bisherigen Angabenreicht hohe Zufriedenheit mit dem

Berichtswesen konstatiert werden konnte, scheioh duer eine grof3ere Unzufrieden-

heit zu existieren. Es ist anzunehmen, dass eshsgcbei nicht nur um Mangel bei der

grafischen Aufbereitung handelt. In den restliclBmmeichen scheint den Angaben zu-
folge der Bedarf der Weiterentwicklung nicht ganztark ausgepragt zu sein.

FUr den Ausbau des Controlling-Systems in den édenen Teilbereichen missen
finanzielle Mittel - unabhangig von der bisherigenganisatorischen Ausgestaltung des
Controlling - bereitgestellt werden. Die These,sdake erforderlichen Mittel zur Wei-
terentwicklung des Controlling von der Geschéaftshillg zur Verfigung gestellt wer-
den, erfahrt eine breite Zustimmung. Lediglich dg@irichtungen lehnen die Behaup-

369 74 den bereits erwahnten Teilbereichen wurden mudie Einsatzgebiete Investitionscontrolling unchKeah-
lenermittlung in die Betrachtung aufgenommen. Digdgen Einsatzbereiche sind Abschnitt 2.2.2.4 emimen.
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tung Uberwiegend bzw. komplett ab. 13 Einrichtungemmen der Aussage vollkom-
men zu, 18 Studentenwerke stufen sie als Uberwiegatreffend ein. 12 Studenten-
werke bestatigen eine teilweise Zustimmung. E4 l§ish feststellen, dass ein Weiter-
entwicklungsbedarf besteht und die Mittel hierzeraaur Verfiigung gestellt werden.
An welcher Stelle diese eingesetzt werden, haragk ston der bisherigen Organisati-
onsstruktur des Controlling ab. Diese wird im Folden néher betrachtet.

4.2.3.4 Organisatorische Gestaltung und Abgrenzunges Controlling

Controlling-Aufgaben werden in den Studentenwenkem unterschiedlichen Organisa-
tionseinheiten ausgefihrt. In 14 Einrichtungen teetien Mitarbeiter, die ausschlief3lich
fur das Controlling zusténdig sind. Dort ist davemurszugehen, dass eine eigene Stelle
existiert. In 31 Einrichtungen Ubernehmen Mitare#dus der Finanzbuchhaltung bzw.
aus dem Rechnungswesen Aufgaben aus dem ContrBéirgich. In 19 Fallen nimmt
die Geschaftsfuhrung selbst die Controlling-Aufgalveahr, in weiteren sechs Fallen
sind die Assistenten der Geschaftsfihrung hieréiamwortlich. Dartber hinaus sind
in sieben Einrichtungen weitere Angestellte mit ©aolling-Aufgaben betraut. Diese
lassen sich entweder der Innenrevision, der Pelsamaltung oder den Bereichen
Wohnen oder Verpflegung zuordngh.

Insgesamt haben 47 mit Controlling-Aufgaben beagfe Angestellte ein kaufmanni-
sches Hochschulstudium abgeschlossen. 43 Mitarble@sitzen eine kaufmannische
Ausbildung. Insgesamt zwdlf haben ein Hochschulstadaus dem nichtkaufmanni-
schen Bereich absolviert. Weitere acht Mitarbdiesitzen eine handwerkliche Ausbil-
dung und einer hat ein betriebswirtschaftlichesditim an der Verwaltungs- und Wirt-
schaftsakademie (VWA) abgeschlossen.

Bezlglich der organisatorischen Einbindung diesergestellten ergibt sich kein
einheitliches Bild. Bei mehreren Controlling-Mitaftern in einem Studentenwerk wird
zudem eine einheitliche Zuordnung erschwert. In Eiirichtungen besitzen die
Controlling-Beauftragten Linienkompetenz. In 191&dlsind sie als Stab und in zwei
Fallen als Sparte organisatorisch eingebunden.a8&t man lediglich die 14
Institutionen, die Uber eine separate ControllibgH& verflgen, ist eine Dominanz der
Stabsstellen erkennbar. Acht Einrichtungen geberdass die Controlling-Mitarbeiter
auf diese Art eingebunden sind. In drei Fallen siiedals Linie und in zwei weiteren als
Sparte eingegliedeft:

370 bie Summe der Angaben Ubersteigt die Anzahl dedemUntersuchung teilgenommenen Einrichtungen- Aus
schlaggebend hierfiir sind Mehrfachnennungen.

3 Eine Einrichtung mit einer Stelle Controlling madierzu keinerlei Angaben.
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Insgesamt besitzen nach eigenen Angaben die mitr@lamg-Aufgaben beauftragten
Angestellten ein hohes Mitbestimmungsrecht bei tigem Entscheidungen. Zwalf Ein-
richtungen stufen die Aussage, dass die Mitarbéiéerwichtigen Entscheidungen ein
hohes Mitbestimmungsrecht besitzen, als vollkommareffend ein. Weitere 19 Ein-
richtungen stimmen der Behauptung Uberwiegend mu.idégesamt vier Einrichtungen
lehnen die Aussage als Uberwiegend oder ganz fitautd ab’’

Eine exakte Abgrenzung der Zustandigkeiten im Stteteverk kann nach eigenen An-
gaben als eindeutig vorhanden eingestuft werdediglieh zwei Einrichtungen lehnen
die Aussage, dass der GeschéftsverteilungsplarZzagindigkeiten der Geschaftslei-
tung eindeutig regelt, ab. In 19 Fallen erfolgtesitollkommene Zustimmunty® Beziig-
lich des Aufgabenspektrums der Controlling-Aufgabgahrnehmenden Mitarbeiter
wurde zudem eine Zustimmung zu der These erbetss die Geschéftsleitung einen
Groliteil der Aufgaben an diese Mitarbeiter weitetrgVon den 42 Einrichtungen, die
hierzu eine Stellungnahme abgaben, befurworteni@gdiberwiegend. Acht weitere
Studentenwerke halten die Aussage fur vollkommeretfand. Weitere neun Einrich-
tungen stufen sie als teilweise zutreffend ein.iglezh in drei Fallen wird sie als eher
bzw. ganzlich unzutreffend eingeordnet. Insgesamsdn diese Angaben den Rick-
schluss zu, dass die Zustandigkeiten der Flhruegnigend eindeutig geregelt sind
und zudem ein Grol3teil der Aufgaben der Geschifislg delegiert wird.

Abgerundet wird dieser Teilabschnitt durch dreiegefle Thesen zur zuklnftigen Ent-
wicklung der Studentenwerke. Die Behauptung, dads die 6konomische Selbstver-
antwortung der Studentenwerke zukunftig weiter bBthdvird zumindest teilweise
durchgangig befurwortet. 23 Einrichtungen stimmen Alussage voll zu. 19 (vier) Stu-
dentenwerke geben eine Uberwiegende (teilweisedirdosing. Die Zustimmung zur
Einschatzung, dass sich die Wirtschaftlichkeitgeiéenisse in den Einrichtungen zu-
kinftig weiter erh6hen werden, ist noch héher unterstreicht die Notwendigkeit der
Weiterentwicklung des Controlling. 39 (sechs) Kihtungen stimmen der Behauptung
voll (berwiegend) zu. Nur ein Studentenwerk s@tlisich dieser Meinung nicht &f.
Abschlie3end sollte eine Einschatzung erfolgenaod Sicht der Studentenwerke zu-

372 An dieser Stelle muss eine Revision der ursprihgh Behauptung einer unzureichenden Einbeziehenlyld-
arbeiter in wichtige Entscheidungsprozesse erfoliygh hierzu die Kritik am rationalitatsorientiert Control-
ling-Ansatz in Abschnitt 2.1.3. Dennoch scheinem alderen dort angefiihrten Kritikpunkte fiir dietdmzoge-
nen Schlussfolgerungen ausreichend.

373 Nach eigener Einschatzung muss somit ein weitérigikpunkt bezuglich des rationalitatsorientiertAnsatzes
teilweise revidiert werden. Eine Abgrenzung der galifen der Geschéftsfiihrung scheint eindeutig vaidran
Eine Abgrenzung der Tatigkeiten der Controlling-&fiteiter wurde nicht erhoben. Der Mangel an Aufreanh-
keit erscheint zudem ausreichend, um die in Abstinl.3 gezogene Schlussfolgerung hinsichtlich ieer-
tragbarkeit des Gedankenguts des rationalitatdigiéen Ansatzes beizubehalten.

374 pie Selbsteinschatzung der Studentenwerke hidisichtler steigenden Wirtschaftlichkeitserforderrissnt-
spricht der in den Abschnitten 3.2.1.4 und 4.2 Zbgenen Schlussfolgerungen.
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kunftig deutliche Verénderungstendenzen im Verlglzwischen Studentenwerken,

Hochschulen und dem jeweiligen Bundesland festiiestsein werden. Der Behaup-

tung, dass sich dieses Verhaltnis zukunftig gravidrverandern wird, - z. B. Uber eine
Neuregelung des Tarifrechts - stimmen 22 Einricg&amvollkommen und 13 weitere

Uberwiegend zu. In sieben Fallen findet eine tage&ustimmung statt. Eher abgelehnt
wird die Aussage lediglich von zwei Einrichtungén.

4.2.4 Produktqualitdt und Produktangebot

Abschlie3end erfolgt eine Selbsteinschatzung dededitenwerke hinsichtlich der Qua-
litét ihres Leistungsprogramms. Gegenstand isZdéiedenheitsgrad der Studierenden
mit den von den Einrichtungen angebotenen Leisturtygch die Beurteilung der Be-
hauptung, dass die Studierenden mit der ErsteltlergDienstleistungen in den drei
Kerngeschéftsfeldern zufrieden sind. Abbildung 2igtzdie Gberwiegende Zustimmung
in den einzelnen Bereichen.
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Abbildung 27: Zufriedenheitsgrad der Studierenden ais Sicht der Studentenwerkd’®

Zur Bewertung der Einschatzungen findet ein Veoyleler Angaben mit den Ergebnis-
sen der 17. Sozialerhebung des Deutschen Studesrtenstatt. Im Verpflegungsbe-
reich nimmt die Sozialerhebung eine Beurteilung@ealitat des Mensaangebotes nach
den Kriterien Geschmack, Ernahrungsqualitat/Geseitsliert, Auswahl- und Kombi-
nationsmaoglichkeiten, Preis-Leistungs-Verhaltnisviso Atmosphére/Raumgestaltung
vor. Dartber hinaus erfolgt eine DifferenzierungStammgaste, sporadische Nutzer
und Nichtnutze?!” Geschlechtsubergreifend sind 42% der Studierer8tammgaste
und 35% sporadische Mensaganger. 23% nutzen daglé{gmgsangebot in den Men-

375 biese hohe Zustimmung lasst ebenfalls auf eingifige Erhéhung des Turbulenzgrads der Studentdwwe
schlief3en. Vgl. zu dieser These Abschnitt 3.2.2.3.

376Vgl. zu den Daten der Sozialerhebung: BMBF (2084)358,
377v/gl. BMBF (2004), S. 373.
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sen nicht’® Die getatigten Angaben schwanken im Durchschmitszhen den Skalen-
werten 2,6 und 3,5, wobei der Wert 1 die Auspragisetnr schlecht” und 5 ,sehr gut®
reprasentiert. Unter der Pramisse, dass samtliciadit@tskriterien mit 20% gewichtet
werden, ergibt sich unter Berlcksichtigung der €sistiktur ein Gesamtwert von 3,18.
Gewichtet man die vollkommene Zustimmung der Sttetemerke zu der Aussage im
Verpflegungsbereich mit funf und eine totale Ablehg der Behauptung mit eins, er-
gibt sich ein Wert von 4,17. Die Selbsteinschatzumg/erpflegungsbereich zeigt unter
diesen Pramissen ein besseres Bild als die Dateh/d&ozialerhebung. Diese Tatsache
kann als Indiz einer Selbstiiberschatzung der Stademerke gesehen werd&h.

Im Wohnanlagenbereich lasst sich die Zufriedenbigitation der Studierenden anhand
eines Gesamtwertes ablesen. Demnach sind 26% gkladen, 34% zufrieden, 20%
unentschieden, 12% unzufrieden und 8% sehr ungdefnienit der Leistungserstellung
in diesem Geschaftsfelf. Gewichtet man die Einstufung ,sehr zufrieden® etnenit
funf und die Einschatzung ,sehr unzufrieden” wieshermit eins, so ergibt sich ein
Wert von 3,58. Auf Basis der von den Studentenwegdetatigten Angaben erhalt man
bei einer analogen Gewichtung zum Geschaftsfelgpfiégung einen Wert von 3,56.
Dies bedeutet, dass die Studentenwerke ihr Leisamggbot im Wohnanlagenbereich
sehr zutreffend einschatzen. Die Vergleichbarkgsditin diesem Bereich im Gegensatz
zum Verpflegungsbereich besser moglich.

Lediglich ein Studentenwerk schatzt, dass die ®tedden im Bereich
Ausbildungsférderung mit der LeistungserbringungetitEinrichtung eher unzufrieden
sind. Ansonsten erfahrt diese Aussage Uberwiegéasimmung. Ein Vergleich zu der
17. Sozialerhebung ist nicht mdglich. Dort wird saldie3lich die Qualitat anderer
Beratungsleistungen erhob&h.Im Vergleich zu den beiden anderen Kerngeschafts-
feldern stufen die Studentenwerke ihre Leistungsegbng insgesamt leicht schlechter
ein.

378\/gl. BMBF (2004), S. 364.

379 Einschrankend muss jedoch angefiigt werden, ddgsuad der unterschiedlichen Datenbasis der hiectdye-
fuhrte Vergleich nicht als objektiv gelten kann, -laB. die Gleichgewichtung aller Qualitatskriteridurchaus
angreifbar ist. Um einen aussagekraftigeren Vecgleu ermdglichen, wére erneut eine differenzierténtersu-
chung der Selbsteinschatzung der Studentenwerlandrdter Kriterien der Sozialerhebung notwendig gewe
Ergénzend ist die Fragestellung als nicht exaktusitufen. Die Zustimmung zu der Behauptung, dasStlidie-
renden mit der Leistungserstellung im Verpflegumgsteh absolut zufrieden sind, durfte etwas gerirgdg die
hier geforderte Zustimmung nach der These, dasStdidierenden mit dem Angebot zufrieden sind, dlesfa

330\/g1. BMBF (2004), S. 358.
381 Vgl. zur Bewertung dieser Beratungsangebote BMEI4), S. 399.
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4.3 Instrumentenauswahl auf Basis des Erfillungsgids der Cont-
rolling-Aufgaben

Die Zusammenfassung der wesentlichen bisherigeebargse erlaubt die Identifikation

konkreter Schwachstellen im bisherigen ControlBygtem in der Mehrzahl der deut-
schen Studentenwerke. Hieraus lassen sich Ruclssehlziehen, welche Controlling-

Aufgaben bislang insgesamt nur in unzureichendemsnfai in den Einrichtungen er-

fullt werden. Die in diesem Zusammenhang notwendgerschnittsbetrachtung ver-

nachlassigt vereinzelt individuelle Besonderheégnzelner Einrichtungen. Das zentrale
Anliegen der Arbeit ist jedoch die instrumentellm&ktzung einer Controlling-Konzep-

tion fur die Uberwiegende Anzahl der Institutionemd nicht die spezifische Behand-
lung von Teilproblemen. Vor diesem Hintergrund Eyfalie zielgerichtete Auswahl der

weiter behandelten Instrumente zur Beseitigunggdiiten Schwachstellen bei der der-
zeitigen Erfullung der Controlling-Aufgaben.

4.3.1 Beurteilung des Controlling-Systems und dertillung der
Controlling-Aufgaben

Um die bisherige Erfullung der Controlling-Aufgabenden Studentenwerken besser
beurteilen zu kénnen, werden die zentralen Ergebnier empirischen Untersuchung
an dieser Stelle einfihrend kurz zusammengefasst.

Im Bereich Personal und Organisation sind insbes@ndie Probleme bei den Mitarbei-
tern im Verpflegungsbereich auffallig. Die Grinder tiohen krankheitsbedingten Aus-
falltage sind néher zu analysieren. Zudem ist ddeshEinsatz geeigneter Methoden ein
Ruckgang der Fehlzeiten anzustreben. Als moglica@Mhmen bieten sich beispiels-
weise Ruckkehrergesprache nach Krankheiten odebetirebliches Vorschlagswesen
an. Insbesondere vor dem Hintergrund der Entwiadénnder Einnahmen und Ausga-
ben, die auf zukinftig weiter steigende Wirtschatit#teitsanforderungen hindeuten,
scheinen diese MalRnahmen dringend geboten. Verstik dieses Erfordernis durch
die Tatsache, dass die Personalkosten insgesambrittel aller Ausgaben in den Stu-
dentenwerken umfassen. Die intensive Zusammenarbebesondere im Bereich Ein-
kauf des Geschéftsfelds Verpflegung - ist erganzemd positiv zu werten.

Bei der Darstellung der wichtigsten ErkenntnisseBereich Management und Fih-
rungsunterstiitzung wird erneut auf die bereits eoognmene Unterteilung zurlickge-
griffen. Die verschiedenen Planungsverfahren in$kerentenwerken sind, insbesonde-
re aufgrund der nach eigenen Angaben geringen Alwegen der Plan- von den Ist-
werten sowie einer nahezu vollstandigen Integration Teilplanen zu Gesamtplanen,
insgesamt als gut entwickelt einzustufen. Der mdarenmonatliche Soll-Ist-Vergleich
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des Wirtschaftsplans in etwas weniger als der Elafter Einrichtungen ist ebenfalls
positiv zu werten. Allerdings sind Defizite bei gerfristigen Planungsverfahren offen-
kundig. Die Ausdehnung des zeitlichen Planungsbat& sollte bei mehreren Planen
- insbesondere beim Wirtschaftsplan auf mindesteres Jahre sowie beim Finanz- und
Investitionsplan auf funf Jahre als absolute Unarge - erfolgen, um die zuklnftigen
Entwicklungen besser bertcksichtigen zu kdnnen.fEnignswert ist zudem die Integ-
ration des Finanzplans als Ausdruck der Liquidsifastion der Studentenwerke und er-
folgsbezogener Planungsverfahren. Hierzu eigndnisgbesondere der Wirtschaftsplan
sowie in noch starkerem MaRe die Plan-Bilanz bZzansuV 2

Der Bereich Informationssystem und Berichtswesémash Angaben der Studenten-
werke insgesamt als den Anforderungen entsprecharmistufen. Leichtere Mangel,
z. B. bei der grafischen Aufbereitung und der EDRtstlitzung, kénnen dieses Er-
gebnis nicht entscheidend abschwéachen. Kritisclalistdings die einseitige Ausrich-
tung dieses Bereichs auf Umsatz-, Kosten- und Bkdgazahlen zu bemangeln. Quali-
tats-, Liquiditats- und strategische Informationeerden insgesamt nur in unbefriedi-
gendem Ausmald erhoben. Der nach eigenen Angabewiébend erzielte Abgleich
von Informationsangebot und Informationsnachfragétseiner Nichterfillung des In-
formationsbedarfs im Bereich strategischer, ligéidiorientierter und qualitatsorientier-
ter Kennzahlen gegenib&t.Bestatigt wird die Vermutung eines nicht gedeckien
formationsbedarfs durch die Angaben hinsichtlich Eenungsqualitat im Geschafts-
feld Wohnen. Eine Sensibilisierung der Geschaftsfiig fur den objektiven Informati-
onsbedarf sowie die Unterstiitzung bei dessen Ergebuss vom Controlling begleitet
werden.

Der Instrumenteneinsatz im operativen und stratbgis Controlling erfolgt bis auf ver-
einzelte Ausnahmen nur in geringem UmfdfdNach eigenen Angaben verfiigen fast
alle Einrichtungen uber ein nach Kostenarten, lestalind -trdgern unterteiltes Kosten-
rechnungssysteff> An dieser Stelle sind allerdings leicht widersgliche Angaben
offenkundig. Einerseits wird ein nahezu flachen@ecler Einsatz bestatigt, andererseits
deuten die Angaben beziglich konkreter Methodehtraaf eine umfassende Anwen-
dung hin. Positiv ist allerdings der hohe Anteit éandaten in der Kostenrechnung zu

382 Letztgenannte eignen sich besonders gut fir eeriipfung, da viele Werte direkt aus vorhandeneant&i
abgeleitet bzw. von diesen tibernommen werden kénnen

383Vg|. hierzu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt.2.1

384 Es pleibt anzumerken, dass aufgrund der Beschré@nBer Untersuchung auf wenige Instrumente die Anwe
dung anderer, eventuell vorhandener Instrumentet midolgen konnte. Die Auswahl der in die Unteraung
aufgenommenen Instrumente erfolgte auf Basis dganen Kenntnisstands sowie hilfreicher Anregungen a
zahlreichen Gesprachen.

385 bieser flachendeckende Einsatz l4sst auf eine e Gewichtung der Kostentransparenz im Rahmerbide
herigen, operativen Controlling schlieRen. Vglrhieauch khz (2004 a), S. 200.
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werten. Neben der Kostenrechnung kommt operativnoeh umfassend die Budgetie-
rung im Bereich der Wirtschaftsplanerstellung zumsgktz. Ansonsten wird die An-
wendung weiterer Instrumente bis auf vereinzeltem@alhmen tberwiegend verneint.

Im strategischen Bereich werden nach eigenen Amgdkee Instrumente Erléscontrol-
ling, Benchmarking und Risikomanagement verwen#8gte systematische und aus-
schlielich langfristig orientierte Anwendung istpch eher zu bezweifeln. Der Einsatz
anderer strategisch orientierter Instrumente fimdetsporadisch statt. Auch zukinftig
ist ein verstarkter Einsatz laut eigenen Angabehtniorgesehen. In dieses Bild passt
die geringe Relevanz, die die Studentenwerke dateglischen Planung einrauniéh.
Gleichwohl wird diesem Aspekt andererseits der btichVeiterentwicklungsbedarf zu-
geordnet.

Die bislang geringe Bedeutung der strategischenufa lasst sich auf eine mangelnde
strategische Entscheidungsfreiheit in der Vergaheggrzurickfihren, die entscheidend
zu der Einschatzung eines geringen Turbulenzgra&tlelentenwerke beitrug. Gegen-
wartig werden den Einrichtungen allerdings zunehineritreichendere Kompetenzen
Ubertragen. Beispielsweise sei an dieser Stellévidiglichkeit der Griindung von oder
Beteiligung an Unternehmen angefififtDie bestehenden und neu geschaffenen Ent-
scheidungsspielraume fuhren zu einem zukinftiggetelen Turbulenzgrad. Dieser
wiederum erfordert eine Integration strategiscHentente in die bisherigen Planungen.

In knapp einem Dirittel aller Studentenwerke sirgkae Controlling-Stellen vorhanden,
die organisatorisch Uberwiegend als Stabsstellgegiredert sind. Ansonsten werden
Controlling-Téatigkeiten von anderen Mitarbeiterrr @nrichtung erganzend Gbernom-
men. Mehrheitlich verfligen diese Uber ein hohesbAdisngsniveau. Zudem sind sie
mit weitreichenden Kompetenzen ausgestattet. Digvéten auf die Behauptungen zu
allgemeinen Entwicklungstendenzen in den Studerdgdtem stltzen die These, dass
der Turbulenzgrad in den Einrichtungen zukunftigigegn wird. Konkret erfolgt eine
Bestatigung der Einschéatzungen, dass sich die tMaftichkeitserfordernisse und die
okonomische Selbstverantwortung zukinftig deutédhbhen werden. Zudem wird ein
Wandel im Verhéaltnis zwischen Studentenwerken, lHokhlen und dem jeweiligen
Bundesland erwartet.

386 Demgegenuber werden andererseits langfristigeuRtgem teilweise per Gesetz vorgeschrieben wirdlidsen
Fallen sollen diese Aufgaben vom Organ Verwaltuatggbernommen werden. Vgl. hierzu die Ausfuhrunigen
3.2.2.2.1 bezuglich der Regelungen in Bremen, Haghbod Rheinland-Pfalz.

387 zudem verfigen die Studentenwerke in gewissen Zereruber Moglichkeiten der Gestaltung des eigenen
Leistungsangebots. Beispielsweise existieren Fteinéninsichtlich der Anzahl der Verpflegungseihtiengen
sowie des Leistungsprogramms in den Verpflegungsbein sowie in den Bereichen Service und Kultuw.bz
Beratung und soziale Dienste. Einschrankend isbhialer soziale Auftrag einer flichendeckendersbigung
als Restriktion zu beachten.
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Die vorgenommene Einschéatzung, dass sich die Steilearke in der Ubergangsphase
zwischen der ersten und zweiten Stufe des evohaioen Entwicklungspfads befinden,
wird auch an dieser Stelle beibehalten. Die Infdromsversorgung steht bislang
eindeutig in den Studentenwerken im Vordergrundsgésamt kann ein gut
funktionierendes Informationssystem konstatiertdeer Ein Regelkreis aus Planung,
Steuerung und Kontrolle kann trotz der Gberwieganderwendung von Plandaten in
der Kostenrechnung allerdings nicht bestétigt werdeer Aufbau eines derartigen
geschlossenen Systems - unter Berlcksichtigung pestulierten Aspekte
Wirtschaftlichkeit, Kundenorientierung und Servigatitaf® - wird als ein zu
verfolgendes Ziel im weiteren Verlauf der Arbeigaseheri®®

Auf Basis dieser Zwischenergebnisse lasst sich atgehden eine Einschatzung vor-
nehmen, inwieweit die vielfaltigen Controlling-Au#igen in den Studentenwerken zum
jetzigen Zeitpunkt erfillt werden. Die Betrachtueidolgt ausgehend von den strategi-
schen Controlling-Aufgabei’

Der bisherige Mangel einer umfassenden strategis€tt@nung flhrt zu einem insge-
samt geringeren Erfullungsgrad der strategischgergéer den operativen Controlling-
Aufgaben. Die bislang existierenden Leitbilder sgadbst bei regelmaliger Anpassung
hdchstens als Grundlage einer strategischen Planwrggtrachten. Gefordert wird je-
doch unter anderem der Aufbau eines Systems zbstpekitionierung der Studenten-
werke, um sich im Spannungsfeld mit den anderenpArhisgruppen behaupten zu
konnen®! Insbesondere auf Ministerialebene muss diese tpekitonierung klar und
eindeutig vertreten werden, um die langfristigesEemzberechtigung der Einrichtungen
deutlich zum Ausdruck bringen zu kénnen. Die imatgtgischen Bereich eingesetzten
Instrumente deuten darauf hin, dass diese Aufgaflanly nahezu unbertcksichtigt
geblieben ist.

Die zweite strategische Aufgabe umfasst Mechanismieneine Bewertung und Uber-
prufung des Beitrags einzelner betrieblicher Zmle Erfullung der Mission zulassen.
Insbesondere vor dem Hintergrund finanzieller uachtlicher Anderungen kann sich
das Zielsystem verandern und eventuell nicht melarster Linie der Mission der Stu-
dentenwerke entsprechen. Da sich die Anderung id@n&erungsstruktur bereits seit

388 Vgl. zu diesen zu berlcksichtigenden Aspektenatiie/oraussetzung fur eine erfolgreiche Arbeit died\Wett-
bewerbsfahigkeit der Studentenwerke angesehen medie abschlieBenden Ausflihrungen in Abschnitt 8.2
dessen Rahmen sich die Studentenwerke als ,Modiiamestleistungsunternehmen* einstufen.

389Vg|. zum evolutorischen Entwicklungspfad erstndschnitt 2.1.4.
390Vgl. zu den einzelnen Controlling-Aufgaben in Stotenwerken erstmals Abschnitt 3.3.

301 Diese Notwendigkeit bei den Studentenwerken sielch EcHHORN. Demnach ,sollten sie sich auf ihre Starken
besinnen und sie propagieren. Dies beginnt mit Hatwerfen eines Unternehmensleitbildes. Basis dafidie
Fuhrungsphilosophie.”IEHHORN (2004), S. 175.
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einigen Jahren vollzieht, ist davon auszugehers daseinzelt Ziele neu definiert wur-

den. Ob diese allerdings in jedem Fall systematisobr Uberprifung hinsichtlich der

Missionserfullung unterzogen worden sind, kann nadbschlieend beurteilt werden.
Die bisherigen Erkenntnisse beziiglich der stratbgis Planung lassen diese Kontrolle
sehr unwahrscheinlich erscheirién.

Eine weitere strategische Controlling-Aufgabe ursifagen Aufbau von Beurteilungs-

verfahren zur Leistungserbringung. Einerseits B@tdurch ein rationeller Betriebsab-

lauf gewahrleistet werden, andererseits soll eipgn@erung des Leistungsprogramms
stattfinden. MalR3hahmen zur Erreichung des erstéaidle sind durchaus vorhanden.

Insbesondere die vielfachen Diskussionen beziugkechGrindung eigener oder Beteili-

gung an Unternehmen zur Erhdhung der Qualitat deaehten Leistungen - und even-
tuell Reduktion der Personalkosten - belegen diesesage. Eine systematische, in-
strumentengestiitzte Vorgehensweise zur Optimiedasgleistungsprogramms scheint
hingegen nicht umfassend zu existieren. Insgesamm kiese strategische Aufgabe da-
her als teilweise erflllt angesehen werden. Eieatidche Einschatzung bezuglich des
Erfullungsgrads erhalt man bei der strategischemtrGling-Aufgabe der Verbesserung

der Kommunikation zu den Studierenden, dem Stacten Hochschulen. Zweifelsoh-

ne existieren bereits vielfaltige Kommunikationseedtandardisierte Mechanismen
- beispielsweise regelmalig stattfindende Planumgen mit dem Abgleich gegenseiti-

ger Interessen - dirften aufgrund der gewonnené&himgen hingegen tberwiegend
nicht zum Standard gehdren.

Als funfte strategische Controlling-Aufgabe wurder dufbau eines internen Informati-
onssystems fur FUhrungskréafte erarbeitet, um djena strategische Position der Ein-
richtung zukunftig kontinuierlich beurteilen zu kien. Grundsétzlich existieren mehre-
re Mdglichkeiten zum Aufbau eines solchen SysteBgsspielsweise kann die Imple-
mentierung eines Intranet mit entsprechenden gisateen Informationen zur Erfullung
dieser Aufgabe einen Beitrag leisten. Des Weitdnietet sich auch das bisherige Be-
richtswesen als Informationsmedium an. In vielemriEhtungen dirfte dieses neben der
Geschaéftsleitung - eventuell in abgeschwachter Famehreren anderen Fuhrungskraf-
ten zur Verfigung stehen. Allerdings ist dort eimaridel an strategischen Kennzahlen
vorzufinden, so dass die Beurteilung der eigeneategischen Position nur einge-
schrankt moglich ist. Insgesamt muss diese AufgalfieBasis des aktuellen Informati-
onsstands als Gberwiegend nicht erfillt eingestafden.

392 Eine zwingende Uberpriifung der Missionserfiillueg tleistungsprogramms im Detail ist zwar nichtadtich.
Da jedoch in vielen Fallen die zu erbringenden tiugigen per Gesetz vorgeschrieben sind, kann insge&m
einer hohen Missionserflillung ausgegangen werden.
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Die operativen Controlling-Aufgaben sind als uméaster einzustufen, da jeweils meh-
rere Aspekte zur Erfullung gewahrleistet sein mis#ds erste operative Controlling-

Aufgabe wurde die Sicherstellung einer informatdren Grundversorgung auf Ge-
schaftsbereichs- sowie Studentenwerksebene eetrbZiiséatzlich soll eine Hilfestel-

lung bei spezifischen Entscheidungssituationenlgafo Im Detail konnten hierzu im

Rahmen der empirischen Untersuchung nur vereifagdkiinfte erhoben werden, da
die Gewinnung eines breiten Uberblicks im Vordengrstand. Insgesamt wurde die In-
formationsversorgung aber als gut eingestuft. D&fach mangelnde instrumentelle
Unterstitzung im operativen Controlling - lediglidie Budgetierung wird flachende-
ckend eingesetzt - deutet jedoch auch an diese &td Verbesserungspotentiale hin.
Als erganzende Beispiele seien der nicht flachdretete Einsatz der Prime Cost-
Kalkulation im Verpflegungsbereich oder die Probéebei der Prognose der Mietaus-
falle und Leerstande im Wohnanlagenbereich angeflitsgesamt kann die Erfullung

dieser Aufgaben als teilweise eingestuft werden.

Die zweite operative Controlling-Aufgabe betrified/Veiterentwicklung von Mal3nah-

men zur fortlaufenden Uberprifung der EinhaltungDiaten des Wirtschaftsplans. Zu-
satzlich sollen neue Methoden zur Wirtschaftlickdsteigerung in den Einrichtungen
entwickelt werden. Der vielfach vorhandene SolMstgleich des Wirtschaftsplans auf
Monatsbasis veranschaulicht den vergleichsweiserh@mfullungsgrad bei dieser Auf-

gabe. Darlber hinaus verstarken die nach eigengab®m geringen Abweichungen bei
den Daten des Wirtschaftsplans diese Einschat&erger wird in nahezu allen Studen-
tenwerken von zukinftig steigenden Wirtschaftlidtdanforderungen ausgegangen.
Aus diesem Grund durften vereinzelt BemuhungenbezEsglich existieren. Insgesamt
erscheint diese Controlling-Aufgabe in der Mehrzdél Studentenwerke daher tGber-
wiegend erfullt.

Die letzte operative Controlling-Aufgabe betriffied Optimierung des Budgetie-
rungsprozesses. Durch die jahrelange Erfahrungeneigh der Budgetierung im Rah-
men der Wirtschaftsplanerstellung verfigen die &ttehwerke bereits Uber ein beacht-
liches Know-how auf diesem Gebiet. Nach eigenenabieg erfolgt hierbei nahezu fla-
chendeckend eine vollstandige Integration von Talen. Diese fuhrt - erganzend zu
den als gering erachteten Abweichungen - zu desdBéitzung, dass die Aufgabe in den
Studentenwerken zum jetzigen Zeitpunkt bereits Kethprfullt wird.

Der Erfullungsgrad der verschiedenen Controllindgalben muss insgesamt als nicht
einheitlich angesehen werden. Der kompletten Emfigileiner operativen steht die abso-
lute Nichterfillung einer strategischen ControlliAgfgabe gegenuber. Im Grof3en und
Ganzen ist der Erfullungsgrad der operativen CdimigpAufgaben als hdher einzustu-
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fen. Diese Erkenntnis deckt sich mit den Einschigen von V#BER'HAMPRECHT, die

in vielen offentlichen Institutionen einen Nachhadlarf im Bereich des strategischen
Controlling vermuteri?® Abbildung 28 fasst die gewonnenen Erkenntnisse mamen-
tanen Erfullungsgrad der verschiedenen Controlinggaben noch einmal zusammen.
In dem grau unterlegten Feld ist zu jedem Ziel gjrebe Bewertung hinsichtlich des
Erfullungsgrads angegeben.

{ Controlling-Aufgaben und deren Erfullungsgrad in Studentenwerken

Strategische Controlling-Aufgaben

Aufbau Mechanis- Beurteilung Verbesse- Verbesse-
System zur mus zur der rung externe rung interne
—* Selbstposi- Zielbeitrags- Leistungs- Kommuni- Kommuni-
tionierung Uberprufung erbringung kation kation
- - 0 O -

Operative Controlling-Aufgaben

Sicherstellung W eiterentwicklung der Sicherstellung eines
informatorische Uberpriifung des optimierten
» Grundversorgung und Wirtschaftsplans und Budgetierungs-
Entscheidungshilfe Wirtschatftlichkeit steigern prozesses
o) + ++

Abbildung 28: Derzeitiger Erfullungsstand wesentlitier Controlling-Aufgaben394

Diejenigen Aufgaben, die momentan den niedrigstéallEngsgrad aufweisen, sind im
Rahmen der instrumentellen Umsetzung der Contgoionzeption verstarkt zu be-
rucksichtigen. Auf Basis der gewonnenen Erkenngnfsglet im Folgenden die Instru-
mentenauswahl staff,

4.3.2 Instrumentenauswabhl fiir die weitere Untersutung

Im Kapitel 5 sollte bei der instrumentellen Umsetgsowohl die Erflullung operativer
als auch strategischer Controlling-Aufgaben angbstverden. Aufgrund der vergange-
nen und zukilnftig prognostizierten Entwicklung ierkindung mit dem aktuellen Aus-
gestaltungsgrad sollten dabei strategische Aspstliter beachtet werden. Hierbei ist

393Vg|. zu dieser Einschatzung erneut die Literatgedoe in Ful3note 53.

39 Die Einstufungen im grau unterlegten Feld sind feigt zu verstehen: Ein ,++" bedeutet, dass didségabe
momentan komplett erfillt wird, ein ,+* verweist fagine Giberwiegende Erfiillung. Diejenigen Aufgabdig,
durch ein ,0" gekennzeichnet sind, werden zurzsitveise erfillt. Eher nicht erfiillte Aufgaben werddurch
ein ,-“ symbolisiert. Mit ,--“ versehene ControllrAufgaben werden gar nicht erfllt.

39 Kritisch sei angemerkt, dass sich die nachfolgansgewahlten Instrumente nicht objektiv aus dehebigen
Erkenntnissen ableiten lassen. Die zu erfullendefy@ben lassen sich vielfach auch mittels einesdres an-
derer Instrumente umsetzen.
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das besondere Augenmerk auf diejenigen Aufgabeterzken, deren Erfullungsgrad

bisher mit absolut bzw. Gberwiegend nicht erfliftgestuft wurden. In den Studenten-
werken ist demnach aus heutiger Sicht die Entwiakleines Systems zur langfristigen
Selbstpositionierung der Einrichtungen anzustreddamit sich diese im Spannungsfeld
mit den verschiedenen Anspruchsgruppen zielsetpangsht positionieren kdnnen.

Weiterhin sind Mechanismen zu entwickeln, die elfiaschatzung hinsichtlich der

Missionsgerichtetheit der betrieblichen Ziele vanmen. Drittens besteht Handlungsbe-
darf beim Aufbau eines internen Informationssystedasnit Fihrungskréafte die strate-
gische Situation des betreffenden Studentenwerkseficund zutreffend beurteilen

kénnen.

Ein Instrument zur Erfullung dieser Aufgaben aumd®eit gefacherten Instrumenten-
kanon der strategischen Planung stellt die Balai@matecard dar. Der Einsatz dieses
Verfahrens erfillt bei einer konsequenten Anwenduoelgen den hier vornehmlich rele-
vanten strategischen Controlling-Aufgaben auch @tiegen®*® Insbesondere die Erar-
beitung eines Selbstverstandnisses und damit &e#ystpositionierung wird gefor-
3" Dieses vergleichsweise neuartige Instrument isezu aufgrund seiner impli-
zierten Sachzielorientierung insbesondere fir NmfitfOrganisationen geeign&t.
Aus diesen Grinden erscheint es fir einen EinsatRahmen dieser Arbeit pradesti-
niert. Neben der Losung der angefuhrten strategisc@ontrolling-Aufgaben kann sie
ferner zur Losung nachfolgender Sachverhalte inQtadentenwerken beitragen:

der

= Aktualisierung des Leitbilds und Uberpriifung, olesdis fiir die strategische Pla-
nung ausreichend ist,

= Uberpriifung und Aktualisierung bzw. Neuentwicklurey Strategie,
» Aufdeckung objektiv nicht benétigter Informationgowie deren Eliminierung?

= Motivationssteigernde Effekte bei den Mitarbeiteeim Herunterbrechen auf die
einzelnen Geschéftsbereictie.

3% pie Erfillung aller strategischen Controlling-Aafgen Iasst sich erganzend aus der Tatsache ablistenalle in
Abschnitt 2.2.2.2 dargestellten strategischen @dirig-Felder intensiv behandelt werden.

39 Diese Meinung vertritt auchoN HoLT (2004), S. 83.

398 Vgl. WEBER (2003), S. 12. \&BER kommt sogar zu der Schlussfolgerung, dass aufgdendvechselseitigen und
intensiven Beziehungen von Balanced Scorecard wndr@lling eine separate Realisierung des Contrglin
Non-Profit-Organisationen kaum sinnvoll ist. Diddeinung ist allerdings zu relativieren. Hiermit kstinesfalls
gemeint, dass ein bestehendes Controlling ohneBafenced Scorecard nicht effizient arbeiten kafialmehr
fordert er, dass gerade in offentlichen Instituéiorbei einer Neuentwicklung des Controlling diextstgische
Planung mit einbezogen werden sollte. Gleichwohssndiese nicht zwangslaufig mittels einer Balaredre-
card erfolgen.

39 Die allgemeine Controlling-Aufgabe wurde bereitgas Abschnitt 2.1.2 erstmals fur alle Unternehmemab-
hangig von der Rechtsform - angefihrt.

400 pieser Aspekt ist nur bei einer ausreichend lasiiflen Perspektive zu erreichen und wird unter chbgt
5.1.2.6 erneut aufgegriffen.
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Zusammengefasst lasst sich konstatieren, dass itfét der Balanced Scorecard die
strategischen Aufgaben der Studentenwerke behémsziden kdnnen und zudem wei-
tere Probleme vermindert werd€hGleichzeitig erfolgt eine Weiterentwicklung in den
Bereichen Strategisches Management, BerichtswesgkKennzahlenermittlung, die im
Rahmen der empirischen Untersuchung als die Teiltleg mit einem hohen Weiter-
entwicklungsbedarf identifiziert werden konnteneM@alanced Scorecard wird in Ab-
schnitt 5.1 ausfuhrlicher vorgestellt.

Grundsatzlich lassen sich im Rahmen der strategis€anung strategische Ziele und
Basisziele unterscheidé$i.Die Erreichung von Basiszielen kann als Grundvsset:
zung des Geschafts angesehen werden. Ihre Aufnisihenge Balanced Scorecard sollte
nur bei einer Nichterreichung in einem wettbeweefisigrdenden AusmaR erfolgéh.
In den Studentenwerken konnen eine ausreichendéeh&/gder eine ausreichende
Vielfalt des Speisenangebots in den Verpflegungsfitungen als Basisziele betrachtet
werden. Auf Gesamtstudentenwerksebene ist als auptbasisziel die Sicherstellung
einer jederzeitigen Liquiditat anzusehen. Diesesniilegend langfristige Ziel wird im
Rahmen der Balanced Scorecard nicht direkt erfdashislang eine grobe Verletzung
dieser Zielsetzung in einem wettbewerbsgefahrdeAdsmal nicht zu erkennen ist.

Gleichwohl bedarf es eines Ausbaus langfristigesi§danungsinstrumente zur Bereit-
stellung einer umfassenden Informationsbasis. Diffs insbesondere fiir langfristige
Liquiditats- und Erfolgsinformationen zu. Liquidisinformationen werden momentan
vor dem Hintergrund des sich erh6henden Turbulemzgnicht flachendeckend genug
berichtet® Zudem ist ein nicht ausreichender Planungshorizanbemangeln. Lang-
fristige Finanzplane mit einem Horizont von funhden existieren lediglich in knapp
weniger als der Halfte aller Einrichtung€nhlm Bereich der Erfolgsplanung ist die zeit-
liche Reichweite Uberwiegend auf ein Jahr begrd?izn-Bilanz und Plan-GuV werden
zudem nur vergleichsweise selten aufgestellt. SémetlPlanungsrechnungen sollten mit
einem funfjahrigen Planungshorizont aufgebaut bawi. diesen erweitert werden. Er-
ganzend sollte eine integrierte Darstellung derf38njerfolgen.

0L OepLeR halt erganzend eine Integration der Budgetiernndjeé Balanced Scorecard fir sehr erfolgversprethen

Vgl. OEHLER (2002), S. 88 ff. Aufgrund der hohen Bedeutung Bedgetierung in den Studentenwerken er-
scheint nicht zuletzt aus diesem Grund ein Einsizvoll. Eine separate Aufnahme unterbleibt aselistelle
aufgrund eines nicht akut festgestellten Handluadalfs.

402\/gl. MULLER (2002), S. 208 .

403 Vgl. HORVATH (2004), S. 51 und S. 59. Demgegeniber fordertiRr eine Integration samtlicher Ziele in die
Balanced Scorecard. Vgl. dLER (2002), S. 209. Zur Bewaltigung dieser umfasseriRlanung verweist er auf
die Mdglichkeiten der ganzheitlichen Planung. \agir ganzheitlichen PlanungB&ss7Gomez (1989) oder auch
GoMEZ/PrROBST (1999). Aus Praktikabilitatsgrinden und der nistiingenten Argumentation WLERS ist diese
Vorgehensweise nicht zu beflrworten.

404Vgl. zu dieser Feststellung unterstitzend Abbitgi@.
40%\/91. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3.1.
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Zur Erfullung dieser Basiszwecke bietet sich derskiz einer integrierten Finanzpla-
nung an. Diese umfasst neben kurzfristigen Plamoat®den eine langfristige Finanz-
planung. Zudem wird im Rahmen einer langfristigélariz- und GuV-Planung die kon-
sequente Berlicksichtigung eines langerfristigemaBhtungszeitraums bei der Erfolgs-
planung gewabhrleistet. Als integriert kann diessnBhg bezeichnet werden, da sich die
wesentlichen Informationen der Liquiditatsplanung a@en Werten der Erfolgsplanung
ableiten lassen. Uberwiegend werden hierdurch tdigegischen Controlling-Aufgaben
.Beurteilung der Leistungserbringung® und ,Verbasseg der externen Kommunikati-
on“ gefordert. Die Férderung der Aufgabe ,Verbessgr der Beurteilung der Leis-
tungserbringung* erfolgt dabei indirekt, da einebesserte Grundlage zur Beurteilung
eines rationellen Betriebsablaufs angestrebt wiid. neu gewonnenen Informationen
konnen zudem zu einer Verbesserung der Kommunikatioden externen Anspruchs-
gruppen beitragen, die bislang - zumindest findlez{@éroRen betreffend - als stark ver-
besserungswiirdig eingestuft werden muss.

Teilweise kbnnen die Erkenntnisse aus diesem Belaakret in der operativen Pla-
nung verwendet werden. Eine Schatzung der Umsétzien Verpflegungseinrichtun-
gen mithilfe der linearen Regression kann als Dmsis der Umsatzwerte im Rahmen
der Wirtschaftsplanerstellung und damit der unkergen Finanzplanung angesetzt
werden’® Zudem wird mit diesem statistischen Verfahren a&ieebesserung der Prog-
nosegenauigkeit im Wohnanlagenbereich - insbeserzirder mit Schwachen behafte-
ten Prognose von Leerstanden oder Mietausfallerméglicht’®” Die integrierte Fi-
nanzplanung wird in Abschnitt 5.2 intensiv vorgéstend fur eine Anwendung in Stu-
dentenwerken angepasst.

Operative Controlling-Aufgaben werden zum jetzigégitpunkt bereits vielfach teil-
weise bis sehr gut erflillt. Dennoch sind Defizitleeanbar, die im Rahmen der weiteren
Ausfiihrungen bei ausgewahlten Problemen beseitagtien solleri®® Als operative
Aufgabe mit dem geringsten Erfullungsgrad wurde biegeichsspezifische und be-
reichsubergreifende informatorische Grundversorggowie die Unterstiitzung bei spe-
ziellen Entscheidungssituationen angefuhrt. Gruiztlsb kann diese Controlling-
Aufgabe aus dem Blickwinkel der Gesamteinrichtudgroeines speziellen Geschafts-
felds betrachtet werden. Im Folgenden wird eineclgiftsbereichsbezogene Betrach-

406Vg|. zur Prognose von Umsatzdaten in den Verpfiggeinrichtungen Abschnitt 5.2.3.
407 74 diesen Schwachen sei auf die Ausfuhrungen gegede des Abschnitts 4.2.3.2 verwiesen.

408 Detailldsungen fir sdmtliche Probleme im operatiBereich sind an dieser Stelle nicht moglich. Eeés ist
der zur Verfigung stehende Rahmen begrenzt. Argidtersind die Probleme auf Geschéftsbereichsebene
einrichtungsspezifisch, so dass der Fokus in digdalmen auf ein wesentliches Problem gelegt wesdbie.
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tung bevorzugt. Durch diese Eingrenzung kdnnerdiflihrungen einen héheren Grad
der Spezifizierung erlangen.

Von den funf Geschaftsbereichen bieten sich zunatibsKerngeschaftsfelder fur eine

intensivere Betrachtung an. Die Bereiche ServiakKmltur sowie Beratung und sozia-

le Dienste sind aufgrund ihres heterogenen Leissmektrums sowie der geringen Ka-
pitalbindung von untergeordnetem Interesse. Im Rathder informatorischen und me-

thodischen Hilfestellung bei bestehenden Defizilen operativen Aufgabenerfillung

des Controlling sollte eine Fokussierung auf dascBéftsfeld mit dem hoéchsten Ver-

anderungsdruck erfolgen. Im Bereich der Ausbildéirgierung erfolgt eine Kompensa-

tion des Aufwands durch das jeweilige Land. Obwsibh auch in diesem Bereich die
Wirtschatftlichkeitserfordernisse aufgrund veraneleAnforderungen der Studierenden
leicht erhdhen, ist der Veranderungsdruck noclvetgleichsweise gering einzustufen.
Erganzend ist zudem festzustellen, dass die Sardienwerke in Rheinland-Pfalz diese
Aufgaben nicht Ubernehmen. Aus diesen Grindeneselitweder der Wohnanlagen-
oder der Verpflegungsbereich naher betrachtet wer8en Vergleich des Verédnde-

rungsdrucks dieser beiden Bereiche fuhrt zu deertirtnis, dass dieser im Geschéfts-
feld Verpflegung hoher ist. Im Gegensatz zum Wolagenbereich zeichnet sich dieser
Bereich durch eine hohe Bindung der Ressource Raranos. Zudem deuten die krank-
heitsbedingten Ausfalltage pro Mitarbeiter in dires@eschaftsfeld auf gréRere Schwie-
rigkeiten hin. Die Vielschichtigkeit des Angebot$oedert zudem eine differenziertere

Ausgestaltung des Controlling. Aus diesem Grundlwigchfolgend bei der instrumen-

tellen, operativen Umsetzung der Konzeption schupmanig der Verpflegungsbe-

reich betrachtet.

Insgesamt ist die instrumentelle Ausgestaltung@gwstrolling in den Studentenwerken
als ausbaufahig einzustufen. Grundvoraussetzungiriér Implementierung weiterer In-
strumente ist die Existenz einer hinreichenden i¥ssis. Diese hat in vielen Féallen ih-
ren Ursprung in der Kostenrechnung. Eine Verbesseder Qualitat dieser Daten stei-
gert die Aussagekraft der darauf aufbauenden VienfiahAus diesem Grund wird die
Kostenrechnung vielfach auch als Kerninstrument@eastrolling bezeichnef? In den
Verpflegungseinrichtungen ist insbesondere vorréiste, welche angebotenen Speisen
und Getranke in welchem Ausmald das Betriebsergelamiginzelnen Einrichtung be-
einflussen. Aufgrund des hohen Personalkostenantesicheint eine bislang Uberwie-
gend praktizierte Zuschlagskalkulation auf Basis \&reneinsatze oder eine Ermitt-
lung von Deckungsbeitragen aus Umsatz abzilglicheéansatzkosten unzureichend.
Erste Entwicklungen einer differenzierteren Kostégerrechnung in Form einer Prime

409Vg|. KupPERWEBER/ZUND (1990), S. 288.
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Cost-Kalkulation sind bereits vereinzelt in den Studentenwerken vorh&f@ear. Nut-

zen des Instruments fur die Bewaltigung der gestiegenen Witigdileeitserfordernis-

se in diesem Bereich rechtfertigt die Forderung nach einefefiéieckenden Einsatz.
Die Entwicklung, Anpassung und beispielhafte Durchfihrung der Prime Cost-
Kalkulation wird ausfuihrlich in Abschnitt 5.3 erlautért.

Die alleinige Implementierung dieser Instrumente gewahrteistemindest operativ -
noch kein effizientes und effektives Controlling. Vielmehr ist diewkskiung bzw.
Umsetzung dieser Instrumente als ein Schritt einer kontinuienligfeiterentwicklung
anzusehen. Im Anschluss an die Implementierung des vorgestelltarmiastariums
sind weitere MalRBhahmen zu ergreifen. Diese sind dann abhangig vom zyeqialtis-
gestaltungsgrad des Controlling und den bis dahin stattfindenden Verandederge
Kontextfaktoren. Im Folgenden werden die drei aus der aktuellen Bedtndkisir der
Studentenwerke abgeleiteten Instrumente fur einen Einsatz angepasst.

410Vgl. zur Anwendung der Prime Cost-Kalkulation iendStudentenwerken Abbildung 24.

a1l Ergénzend sei darauf hingewiesen, dass ein weietder Prime Cost-Kalkulation explizit in detii&hung der
Wirtschaftlichkeit der Einrichtungen besteht. Iresof wird neben der operativen Controlling-Aufgalscher-
stellung der informatorischen Grundversorgung umdés&heidungsunterstiitzung” auch die Teilaufgabert;Wi
schaftlichkeitserhhung” der zweiten erarbeitetperativen Controlling-Aufgabe verfolgt. Vgl. zu de Auf-
gabe im Detail die Ausfihrungen in Abschnitt 3.3.
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5 Instrumentelle Umsetzung der Controlling-Konzepton in
Studentenwerken

Der nachfolgend beschriebene InstrumenteneinsatBewaltigung einer Vielzahl von
Controlling-Aufgaben in Studentenwerken stellt @ahwerpunkt dieser Arbeit dar. In
diesem Zusammenhang wird die studentenwerksgeréatp@ssung der Instrumente
Balanced Scorecard, integrierte Finanzplanung umdePCost-Kalkulation im Verpfle-
gungsbereich vorgenommen. Die Ausfihrungen werdemehreren Stellen durch die
Beschreibung individueller Vorgehensweisen undpelsafter Darstellungen vertieft.
Zu diesem Zweck erfolgt der Ruckgriff auf die Ramtimedingungen eines fiktiven Bei-
spiel-Studentenwerks. Dieses lasst sich grob aks diurchschnittliche Einrichtung cha-
rakterisieren, fur die folgende Merkmale kennzeetthsind.

Eigenschaften des Beispiel-Studentenwerks:

Das Studentenwerk besitzt die Rechtsform einer alindes oOffentlichen Rechts
(A6R) und verfugt tber eine divisionale Organisasstruktur. Bezlglich der
Leistungsvielfalt und der Grof3e lasst sich die iEltung als durchschnittlich ein-
stufen. Neben dem Verpflegungsbereich zahlen denhnatdagenbereich sowje
die Ausbildungsforderungsverwaltung zu den Kernlgéisfeldern. Abgerundet
wird das Angebot durch zahlreiche Aktivitaten imdgereichen Kultur sowie Be-
ratung und soziale Dienste (insb. Kindertagesstdtieder Vergangenheit kam es
insbesondere in den beiden letztgenannten Berewemnehrt zu Leistungsuber-
schneidungen mit den betreuten Hochschulen. Di¢db¥sthaftigtenzahl betragt
rund 200. Die Beschéftigungsstruktur entsprichtidekbschnitt 4.2.1 dargestell-
ten Aufteilung. Zudem sind die krankheitsbedingfarsfalltage pro Mitarbeiter
mit Abstand ebenfalls im Verpflegungsbereich amhsten.

Die finanzielle Situation des Studentenwerks helh $n den letzten Jahren ver-

schlechtert. Eine Verbesserung ist kurzfristig hebzusehen. Insgesamt wachsen
die Einnahmen seit Jahren um jahrlich ca. 1%. Ihr 2802 beliefen sie sich ayf
insgesamt knapp 17 Mio. Euro. Wahrend sich die @eganahmen kontinuief
lich erhéhen, sind teils deutliche Veranderungeddan Einnahmenstruktur in den
letzten funf Jahren zu verzeichnen. Es ist dava@zwgehen, dass sich die Ept-
wicklung aufgrund der betriebenen Politik in gleachWeise fortsetzt. Insbesonde-
re die Landeszuschisse nehmen kontinuierlich abremd dessen der Anteil der
Finanzierungsquelle Semesterbeitradge kontinuiediehgt. Durch die eventuelle
Einfuhrung von Studiengebuihren wird zukinftig allags ein Rickgang der St
dierendenzahlen und somit der Einnahmen aus deres$erbeitragen befiirchtet.

l—"sl—
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Starker steigende Personalkosten filhren erganaedém Erfordernis einer ver-
starkten Verfolgung von Wirtschaftlichkeitsaspekten

Aufgrund eines Investitionsstaus in den letztenrelatwurden in der jingeren
Vergangenheit umfangreiche ModernisierungsmafRnaldueshgefihrt. Ein gror
Res Investitionsprojekt fur das Studentenwerk ustem kurzlich genehmigt wor
den. Mit dem Eingang der zweckgebundenen Zuschiisdegn den kommenden
Monaten gerechnet. Langfristig setzt sich das Stiaheverk das Ziel, die Ab
schreibungen aus diesen Investitionen selbst zirtecaften, da zukinftig di
erforderlichen Mittel vom Land nicht mehr ausreictidereitgestellt werden dirf-
ten.

D

Im Studentenwerk werden von der Geschaftsfihrungrlegungen angestellt, in-
wieweit Leistungsbereiche ausgegliedert und unteareinderen Rechtsform (z.
GmbH) gefuhrt werden kénnen. Allerdings sind diehtkchen Gegebenheiten
momentan noch nicht hinreichend geklart, so dass grol3e Unsicherheit hin
sichtlich der Zulassigkeit dieser Ausgliederungassteht. Die Kommunikation
des Studentenwerks kann zudem als verbesserurgysialgestuft werden. Neben
den Mangeln bei der externen Kommunikation zu deenli8renden und weitergn
Anspruchsgruppen kénnen zudem Schwachstellen béntgenen Kommunikati
on auf der Ebene der Fuhrungskrafte identifizieerden. Zur Senkung diesger
Probleme wurde vor einigen Monaten eine Stabsststerolling geschaffen.

w

Das derzeitige Planungs-, Kontroll- und Steueruygjesn lasst sich wie folgt cha-
rakterisieren. Das Studentenwerk stellt regelmaign Wirtschaftsplan, eingn
Stellenplan sowie einen Soll-Ist-Vergleich auf. Méirtschaftsplan und der Stel-
lenplan werden jahrlich einmal fir das nachste Jatmittelt. Der Soll-Ist-
Vergleich erfolgt unterjahrig auf Monatsbasis ustl Hauptbestandteil des Be-
richtswesens. Eine Plan-Bilanz und Plan-GuV wetdegegen nicht aufgestell
Langerfristig findet die Aufstellung eines Finanmd Investitionsplans mit einem
zweijahrigen Planungshorizont statt. Zur interneantolle wurde in samtliche
Kerngeschéftsfeldern des Weiteren eine Grundvermsioer Kostenrechnung ein-
gefihrt. Diese umfasst aulRer im Verpflegungsbergdbch keine differenziert
Kostentragerrechnung, sondern lediglich eine Kasédlenrechnung. Im Verpflg
gungsbereich findet erganzend eine Zuschlagskaitnlauf Vollkostenbasis auf
Basis der Wareneinsatze Anwendung. Die Berichtidusig orientiert sich am
Aufbau des Wirtschaftsplans und des Soll-Ist-Vedhie und erfolgt daher monat-
lich und kostenstellenbezogen. Im Grof3en und Gamzmden in Analogie zu
Abbildung 21 Uberwiegend Kosten-, Budget- und Uadaten berichtet. Ein

—

=

¢
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Hauptproblem wird abschliel3end in der mangelnddins§msitionierung der Stu-
dentenwerke gesehen. Es wird eine einheitliche sktamoute® vermisst, woflr
die Einrichtung steht und welche Aufgaben sie zertibhmen hat.

Bei allen drei nachfolgend behandelten Instrumentied bei der konkreten Ausgestal-
tung der Instrumente zu dem hier beschriebenenpRéiStudentenwerk Bezug ge-
nommen. Dieses gibt die bislang identifizierten @keeristika in der Mehrzahl der Ein-
richtungen annahernd wieder.

Auf folgende weitere Besonderheit sei an dieselleSéaifgrund ihrer oftmals unzurei-
chenden Berucksichtigung noch einmal explizit himgsen. Von hoher Bedeutung ist
eine umfassende Kommunikation der Vorteile desdres der jeweiligen Instrumente.
Insbesondere die im nachsten Abschnitt behandeli@nBed Scorecard ist mit umfang-
reichen Reorganisationsprozessen verbunden. ZugitBemg moglicher Hemmnisse
dieser Prozesse kann eine umfassende Kommunil@itien wesentlichen Beitrag leis-
ten. Neben einer Darstellung der Ziele der Veramggmalinahmen ist dabei ein be-
sonderer Wert auf die Emotionen, Erfahrungen uwgaEungen aller Beteiligten zu le-
gen, um insbesondere den Mitarbeitern den NutzerVid®@nahmen zu veranschauli-
412

chen®™* Ansonsten besteht die Gefahr, dass vielfach dgelirisse nicht hinreichend
akzeptiert werdeft?

In vielen 6ffentlichen Institutionen - und damitchuin Studentenwerken - ist des Ofte-
ren eine grundsatzlich ablehnende Haltung gegerddaar Controlling zu konstatieren.
Dem haufig postulierten Ausspruchlles ganzandersbei uns“ muss mit einer umfas-
senden Aufklarung begegnet werd&nnterne Widerstande kénnen system- und perso-
nenbedingt auf allen hierarchischen Ebenen auftfé&t&@ur Abschwachung dieser Wi-
derstande kann diesem Ausspruch in einem erstenttSehtgegen gehalten werden,
dass auch in Non-Profit-Organisationen ein Contrglhutzliche Impulse liefern kann,
sofern dieses als Hilfsmittel zur Steuerung sorig@isteme aufgefasst wift.

412 Vgl. SCHEWHSCHAECKE/NENTWIG (2004), S. 16.
413Vgl. zu der hierzu erganzend das Stichwort ,Bebiirdentalitat’, das zuerst in Abschnitt 2.2.1 anbefivurde.

4 ber satz LAlles ganz anders bei uns” wird in déetatur auch als ,AGABU-Phanomen* bezeichnet. Earak-
terisiert die ablehnende Denkhaltung der Mitarbede bislang die ZweckmaRigkeit betriebswirtsdiefer In-
strumente fur ihre Non-Profit-Organisation aufgrutes origindren Anwendungsbereichs verneint haldgh.
BERENIKARLOWITSCH(1999), S. 87.

“1° Eine systematische Abgrenzung von Widerstanden Remrganisationsprozessen findet man beHeS/g
ScHAECKE/NENTWIG (2004), S. 3.

416Vg|. ZUND (1983), S, 17. AnD bezieht seine AuRerungen allerdings speziell arbinde.
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5.1 Strategische Planung mit der Balanced Scorecard

Dem Ausbau des strategischen Controlling ist adiddes Erfullungsgrades der Cont-
rolling-Aufgaben in den Studentenwerken die hoclistieritat einzuraumen. Eine um-
fassende Unterstiitzung kann hierbei der Einsater &alanced Scorecard leisten. Ne-
ben der Einstufung der Scorecard als Controllirggriiment wird ihr auch zunehmend
der Status einer Managementmethode einger&drith Rahmen dieser Arbeit wird
vornehmlich das Ziel einer Erfullung strategiscl@ntrolling-Aufgaben angestrebt.
Aus diesem Grund erscheint die Einordnung alsuns&nt unter Berlcksichtigung der
Definition von WELGE gerechtfertigt.™®

Die Entstehung der Balanced Scorecard beruht aafreiPraxisprojekt, das die US-
Forscher Kaplan und Norton Anfang der neunzigemelates letzten Jahrhunderts
durchfuhrterf’® Seitdem hat sie viel Anerkennung und Anwendungabbin der Theo-
rie als auch in der Praxis erfahf@hDie Unzufriedenheit und Kritik an den bis dato
vorhandenen Performance Measurement Systemen asstent die beiden Wissen-
schaftler zur Entwicklung dieses tibersetzt ,ausgmmen Berichtsbogen&.

Im Rahmen dieser Arbeit erfullt die Balanced Scardcin Studentenwerken eine
Haupt- und eine Nebenfunktion. Als Hauptfunktiomikader Aufbau bzw. Ausbau des
strategischen Managements in den Studentenwerlgaselmen werden. Konkret erfolgt
dabei eine Unterstutzung der Strategieentwickluimgplementierung, -kommunikation
und -operationalisierung. Allerdings lassen sicbhaweitere operative und strategische
Instrumente in den Bezugs- und Ordnungsrahmen di@anBed Scorecard einordrféh.
In diesem Zusammenhang kann sie daher als Strekingshilfe eine Nebenfunktion
ubernehmerf®

Die Literatur zum Konzept der Balanced Scorecardnittlerweile als extrem umfang-
reich einzustufen. Neben den Verdffentlichungen KerLAN/NORTON sind vielfaltige

47y/gl. Ann (2005), S. 122.
418Vgl. zu dieser Definition eines Controlling-Instnents die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.2.3.
419 KAPLAN/NORTON(1992), S. 71 ff.

420 WEeBER spricht bezlglich der Umsetzung in der Praxis vioere,epidemieartigen” Aufmerksamkeit. Vgl. BbER
(2003), S. 2. Demgegeniiber vertreteE&BACHERUND BscHoFdie Meinung, dass bei der Mehrheit der Unter-
nehmen die Balanced Scorecard noch nicht den Stadl erreicht hat, der sich aufgrund der zahlmeickerof-
fentlichungen diesbeziiglich vermuten lasst. VgE&BACHERBISCHOF (2000), S. 804.

421 Vgl. zu dieser Ubersetzung aucBR&MANN (2004), S. 231 oder WDKIRCH (2002), S. 320.

422 puch WeBER und SHAFFER sehen die Balanced Scorecard in gewissem Sinneireds Bezugs- und Orientie-
rungsrahmen an. lhrer Meinung nach kann man diarBald Scorecard als eine Art Klammer um aktuella-,M
nagement-Modewellen“ der jingeren Vergangenhefaasén. Vgl. WBER/'SCHAFFER(2000b), S. V.

423 Vgl. ergdnzend Abschnitt 5.4.
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Publikationen erschienéff. Diese Veroffentlichungen enthalten einerseits rBgi, die
das Instrument grundlegend beschreiben. Andersmgistieren Beitrage, die Hinweise
und Empfehlungen zur Implementierung getiémiese Unterteilung wird als Gliede-
rung fur die weiteren Ausfuhrungen tbernommen.

Im Folgenden findet in Abschnitt 5.1.1 zun&chst Darstellung der fur den weiteren

Verlauf wesentlichen Grundlagen der Balanced Sewdestatt. Darauf aufbauend er-
folgt in Abschnitt 5.1.2 die ausfihrliche Diskussider Vorgehensweise einer Imple-
mentierung in Studentenwerken. Unterstitzt werdermdschreibungen anhand des fik-
tiven Beispiel-Studentenwerks. Die Ausfihrungen assén sowohl die Entwicklung

einer Balanced Scorecard auf Gesamtstudentenwerkesedds auch auf Geschaftsbe-
reichsebene. Letztere findet im Zuge des Herurgehans auf die Kerngeschéaftsfelder
Verpflegung, Wohnen und Ausbildungsférderungsvetuvey statt. Eine kritische Stel-

lungnahme rundet die Darstellung dieses Instrumam$schnitt 5.1.3 ab.

5.1.1 Grundlagen der Balanced Scorecard

Die Beschreibung der Grundlagen beginnt in Absthnit.1.1 mit der Darstellung der
allgemeinen Einsatzgrinde. Zudem wird der grobersetiische Aufbau in den Grund-
zugen beschrieben, der zudem bereits einer knapeerieilung hinsichtlich der gene-
rellen Ubertragbarkeit auf die Studentenwerke waigen wird. AnschlieBend erfolgt in
Abschnitt 5.1.1.2 die Beschreibung der Ursache-Wigs-Zusammenhéange, die ein
zentrales Element dieses Instruments darsteller Eonkrete Ausgestaltung dieser Zu-
sammenhange erfolgt hingegen erst im weiteren Merkds weitere Grundlage ist zu
beachten, dass nur ein strukturierter Entwicklunmsgss nachhaltig positive Impulse
liefern kann. Ein erster Uberblick tber diesen Ablavird abschlieBend in Kapitel
5.1.1.3 gegeben.

5.1.1.1 Einsatzgriinde und schematischer Grundaufbau

Die Kritik an der einseitigen Ausrichtung auf mairet Finanzgréf3en der existierenden
Performance Measurement-Systeme bis zu Beginnalgrziger Jahre des letzten Jahr-

424 Vgl. zu den Publikationen vonARLAN/NORTON: KAPLAN/NORTON (1996a), KaPLAN/NORTON (1997), KapLAN/
NORTON(2001a), KaPLAN/NORTON(2001b), KaPLAN/NORTON (2004).

425 Vgl. unter anderem die zusammenfassenden BeitrageKarLAN/NORTON (1993), KapLAN/NORTON (1996b),
KAPLAN/NORTON (1996¢), KaPLAN/NORTON (1996d), KaUFMANN (1997), FORVATH (1999). Ebenso existieren
zum heutigen Zeitpunkt eine Vielzahl von umfassenderdffentlichungen zum Instrument der Balancedr&c
card. Beispiele sind unter andereraCHENBACHHADDAD (1999), GORG (1999), ACKERMANN (2000), WALL
(2000b), WkEse (2000), HEMETSBERGER (2001), KUNGEBIEL (2001), KUDERNATSCH (2001), Mbser (2001),
BiscHOF (2002), $HALTEGGER (2002), HLEMMER (2002), GREISCHEL (2003), LEIDIG/SOMMERFELD (2003),
PIETSCHMEMMLER (2003), REISNER(2003), $HMIDT (2003), VEICKGENANNT (2003).
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hunderts bildete die Grundlage fir die Entwickluteg Balanced Scorecafd.Die bis
zu diesem Zeitpunkt stattfindende Fokussierungdaifiinanziellen Kennzahlen in er-
werbswirtschaftlichen Unternehmen lieR eine Ubgttrey vorhandener Konzepte auf
Non-Profit-Organisationen aufgrund deren Sachzmeidanz grundsétzlich nicht sinn-
voll erscheinen. Auch die Balanced Scorecard wavekr urspringlich fir erwerbswirt-
schaftliche Unternehmen entwickelt. Der konkreteblezug verschiedener - nicht aus-
schlie3lich monetarer - Aspekte erhoht indes dievémdungsmaoglichkeiten im Non-
Profit-Bereich und damit auch in Studentenwerken.

Neben der Kritik an der zu starken Ausrichtung eariziellen Messgrol3en kdnnen
weitere Beweggrinde fur die Entwicklung diesesrumaents identifiziert werden. Hau-
fig waren die bis zu diesem Zeitpunkt vorhandengsteé3ne beispielsweise nicht in der
Lage, eine vorhandene Strategie in notwendigeruAt Weise zu kommunizieréfi.
An die Entwicklung der Strategie schloss sich lguafir eine Kommunikation in den
oberen Ebenen der Geschéftsfihrung an. Der eindditabeiter besald hiervon zu-
meist nur rudimentare Kenntnisse. Des Weiterenudteriicksichtigen, dass im Gegen-
satz zu vielen vorherigen Instrumenten eine expliausrichtung des Controlling hin-
sichtlich strategischer Elemente erfdfjtEine Umsetzung der Strategie wird durch
eindeutige, verlassliche, erfassbare und vor &iemgen messbare Lenkungsgrofen er-
moglicht*

Die Ziele der Umsetzung der Strategie in konkreggrative Mal3nahmen sowie die
Kommunikation der Strategie sind auch nach einepieschen Untersuchung von
ZIMMERMANN und DHNK als bedeutende Einsatzgebiete bestatigt. Zudemekoer-
ganzend die Bereiche Strategieimplementierung @ndndUberprifung als bedeutende
Anwendungsfelder identifiziert werdéil. Die Strategieimplementierung besitzt nach
den Ergebnissen der Untersuchung sogar die withtigsnktion. Dieser Sachverhalt
nimmt auch in den Studentenwerken eine wichtigéeRoh. Vielfach sind die Gberwie-
gend existierenden Leitbilder fur eine Operatiagiatung der Strategie unzureichend.
Aus diesem Grund besitzt dieser Aspekt fur die iElmungen ebenfalls einen hohen
Stellenwert.

426 Als bekanntestes Beispiel dieser finanzorientieRerformance Measurement-Systeme sei an diedkr 8iédas

klassische ROI-Schema der Firma DuPont verwiesgh.ZMMERMANN/JOHNK (2001), S. 518.
“427\/gl. HENSBERG(2004), S. 247, ALDKIRCH (2002), S. 322.

428 BAUER vertritt daher sogar die Auffassung, dass mitBlanced Scorecard nicht nur eine Weiterentwickideg
Performance Measurement-Systeme sondern darubaushisuch des Controlling begonnen hat. VglugR
(2002), S. 233.

429\/gl. MULLER (2000), S. 346.

430 Vgl. ZIMMERMANN/JOHNK (2000), S. 602 ff. Ein &hnliches Resultat zeigee8tudie der Fachhochschule Augs-
burg. Demnach sind in der Praxis die Strategieurnsgt sowie abweichend die Zielerreichungskontrdigewe-
sentlichen Grunde fir die Einfihrung einer BalanSedrecard. Vgl. lckmANN (2000), S. 22.



5.1 Strategische Planung mit der Balanced Scorecard 139

Die Grundversion der Balanced ScorecarbaN und NORTON umfasst vier Perspek-
tiven. Neben der finanziellen Perspektive werdea ldunden-, die Lern- und Ent-
wicklungs- sowie die interne ProzessperspektivdienBetrachtung aufgenommen. Al-
lerdings ist diese Perspektivenauswahl nicht biddeondern kann je nach Bedarf fle-
xibel anhand der Kontextfaktoren des Unternehmagsasst werdefy: Abbildung 29
gibt einen Uberblick tiber diese Ursprungsform dalaBced Scorecard.

Kunden

Strat. Oper.

Ziel MessgroRRe Ziel Aktivitat

Wie sollen wir gegeniber den
Kunden auftreten?

Finanzen T Potentiale
Strat. " Oper. . L Strat. .. Oper. A
Ziel MessgroRle Ziel Aktivitat Vision und Ziel MessgréRe Ziel Aktivitat
. -
Strategie
Wie kdnnen wir unsere Wie kdnnen wir flexibel und
finanziellen Ziele erreichen? l verbesserungsfahig bleiben?
Geschaftsprozesse
Strat. . Oper. A
Ziel MessgroRe Ziel Aktivitat

Bei welchen Prozessen missen
wir hervorragend sein?

Abbildung 29: Ubersicht tiber die Grundform der Balanced Scorecard®

Die Kundenperspektiveeinhaltet die wesentlichen strategischen Zieke deterneh-
mens bezuglich der Abnehmer der erstellten Leiguntnsbesondere der vor allen Din-
gen in Non-Profit-Organisationen zu bericksichtadge®achzielbezug kommt an dieser
Stelle zum Ausdruck® Fur den Kundenbereich sind - ebenso wie fir diggéh
Perspektiven - strategische Ziele zu entwickelnm. Zhebung des Zielerreichungsgrads
missen ferner geeignete Messgrol3en festgelegt mwefddem sind operative Ziele zu
erheben und Aktionen zur Erreichung der operatiZiisetzungen zu bestimmét.

Bl s schlagen beispielsweisefENIKARLOWITSCHMERTES (2000) den Einsatz einer sechs Perspektiven umfas-
senden Balanced Scorecard fiir Non-Profit-Orgamisati vor. Vgl. BERENIKARLOWITSCHMERTES (2000), S.
27. Die darin zugrunde gelegte allgemeine FormNimt-Profit-Organisation lasst eine Ubertragbarikeit die
deutschen Studentenwerke allerdings zweifelhattheisen. Lediglich im in dieser Arbeit nicht audfidh be-
handelten Bereich der Ausbildungsférderung erst¢heite Anwendung dieser sechs Perspektiven umfdssen
Scorecard aufgrund eines Informationsdefizits aunfitlosseite zielfihrend.

32, Anlehnung an KPLAN/NORTON(1997), S. 9.
433Vgl. BERENIKARLOWITSCHMERTES(2000), S. 26.

434 Diese Zusammenhange werden ausfiihrlich in Absichiriit2 konkretisiert, so dass an dieser Stelleemd wei-
tere Beschreibung verzichtet wird.
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Neben den in dieser Perspektive oft angesetztessikizhen Messgrofien wie beispiels-
weise Marktanteil, Kundenzufriedenheit oder Kuneetabilitat sollten zudem markt-
segmentspezifische MessgroRRen berticksichtigt wéfti@ei der Implementierung ei-
ner Balanced Scorecard in den Studentenwerken dreigesonderheit der Inanspruch-
nahme des Angebots in verschiedenen Geschaftsietilech eine homogene Kunden-
gruppe berucksichtigt werden. Auf3erdem scheint \tBewvendung der Bezeichnung
Kundenperspektive fragwirdig, da die Studierendeden verschiedenen Organen die
Arbeit der Studentenwerke maf3geblich beeinflusgemé&n. Somit geht ihre Tatigkeit
Uber die klassischen Kundencharakteristika alsnpielée oder tatsachliche Nachfrager
einer Leistung hinaus®

In erwerbswirtschaftlichen Unternehmen besitztfdianzielle Perspektivdie hdchste
Bedeutung. In ihr sind klassischerweise KennzahlenPeriodengewinn oder Kapital-
rendite erfasst’ Samtliche Ziele und MessgroRRen der anderen Pdigpekichten sich
bei diesem Unternehmenstyp nach der Finanzperspeftis. Diskussionswurdig er-
scheint, ob diese Gewichtung auch bei Studenteramezielfihrend ist. Einerseits ist
das Hauptziel dieser Einrichtungen die Erfillung Méssion. Demnach steht der Sach-
zielbezug eindeutig im Vordergrund. Andererseitsleatlichen die Entwicklungen der
letzten Jahre, dass gestiegene Wirtschaftlichk&iskernisse in den Studentenwerken
eine hohe Bedeutung der finanziellen PerspektiseAalsdruck der gestiegenen Rele-
vanz der Wirtschaftlichkeit durchaus rechtfertigg@mnen.

Die Perspektive der internen Geschéaftsprozdmteachtet die innerbetrieblichen Ablau-
fe. Hauptsachlich werden dort als kritisch eing#stiProzesse aufgenommen, die im
Fokus unternehmensinterner OptimierungsmaRnahmemerdt® Zur Identifizierung
dieser kritischen Prozesse erweist sich in erwartsshaftlichen Unternehmen eine
Orientierung an der kompletten Wertschopfungskatehilfreich?*® In den Studenten-
werken ist aufgrund einer geringen WertschopfuregelivVorgehensweise tberwiegend
nur im Verpflegungsbereich eingeschrankt sinnvéllfgrund der vorherrschenden
Sachzieldominanz sollte stattdessen eine Oriemiiean zielsetzungsfordernden Pro-
zessen stattfinden, um die Zielerreichung der amdBerspektiven langfristig zu unter-
stutzen. Diese Orientierung an zielsetzungsfordariRfozessen kann beispielsweise im
Bereich der Ausbildungsférderung die Verringerumg \Durchlaufzeiten bzw. Fehler-
guoten umfassen.

435Vg|. KAPLAN/NORTON(1996a), S. 63 ff.

436Vgl. erganzend die Ausfihrungen in FuBnote 151.
437\/gl. GILLes (2002), S. 27.

438Vgl. KAPLAN/NORTON(1997), S. 25.

439\/gl. ScHAFFER (2003), S. 488.
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Als Synonym fiur digPotentialperspektivavird haufig auch der Begriff Lern- und Ent-
wicklungsperspektive verwendet. Diese beschreilst miatwendige Umfeld, um eine
Zielerreichung in den anderen Perspektiven gruatisiitzu ermoglichen. Als Ziele
konnen allgemein eine Steigerung der Mitarbeiteredénheit, eine Erhéhung der Mit-
arbeitertreue oder eine Verbesserung der Mitanpedduktivitdt aufgenommen wer-
den. Insbesondere durch diese Perspektive kannstineere Identifikation der Mitar-
beiter mit dem eigenen Unternehmen erreicht wettfen.

Wahrend die Messgro3en der finanziellen Perspekiberwiegend auf quantitativen
Kennzahlen beruhen, sind diejenigen der anderespPleiven vielfach qualitativ und
somit als Indikatoren flr die Leistungsmessung erstehen. Haufig werden sie daher
auch als Leistungstreiber bezeichtietn erwerbswirtschaftlichen Unternehmen konnen
Leistungstreiber als diejenigen Indikatoren angesekerden, die die ursachlichen und
verantwortlichen Faktoren zur Erreichung der voaipmen, Ubergeordneten finanziel-
len Ziele wiedergebetf?

Als Zwischenfazit bleibt festzuhalten, dass mar &iei der Erstellung einer Balanced
Scorecard grundsatzlich an diesen vier Perspekbviemtieren sollte. Die angefiihrten
Diskussionspunkte zeigen jedoch, dass eine unaihgietkte Ubernahme der Perspek-
tiven nicht ohne eine intensive Abwagung der Vard dNachteile dieser Vorgehenswei-
se stattfinden darf. Flr die Studentenwerke eratlesiratsam, eine Anpassung der Per-
spektiven insbesondere aufgrund der SachzieldomimaErwagung zu ziehen. In wel-
chem Umfang diese Anpassungen vorzunehmen sind,invikbschnitt 5.1.2.3.2 erneut
aufgegriffen.

5.1.1.2 Ursache-Wirkungs-Zusammenhange als zentral&ement

Abbildung 29 umfasst neben den einzelnen Persmgktbmdem die untereinander be-
stehenden Verflechtungen. Die Pfeile, die von dmsiovi und der Strategie ausgehen,
visualisieren den Einfluss dieser Elemente aufeailizelnen Perspektiven. Die Vision
beschreibt dabei lautdBiRAD ein Bild der jeweiligen Organisation, das auf Bates
Werte und der Mission fur die Zukunft entwickeltrdii Insofern I&sst sie sich als Fix-
punkt am Horizont bezeichnéfi.Sie sollte einen Zeithorizont von ca. 5-10 Jahnen

440\/g1. HENSBERG(2004), S. 249.
a4l Vgl. MORGANSKI (2003), S. 17.

442 Vgl. KapLaN/NORTON (1997), S. 30. In Non-Profit-Organisationen istsgieZusammenhang nicht gegeben, da
keine Dominanz der finanziellen Perspektive votlieg

443Vg|. CoNRAD (2001), S. 41.
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fasserf* In der Strategie ist die Vision als Ausgangspukhalten. Durch diese Dar-
stellung wird die Strategiekonformitat der Balan&sbrecard veranschaulicht.

Die durchgéngig wechselseitigen Pfeile repréasesnielie vielfaltigen Zusammenhange,
die zwischen den strategischen Zielen, den Messgrdfien operativen Zielen und den
notwendigen Aktivitaten der verschiedenen Perspektbestehen. Die Erreichung der
Ziele einer Perspektive beeinflusst in untersciibdin Ausmal® die Erfullung der
Vorgaben anderer Perspektiven. Die Darstellung ddakbaren Zusammenhénge ist im
Detail weder Ubersichtlich méglich noch sinnvolin& Beschrankung auf die wichtigs-
ten Zusammenhénge erscheint dringend geboten etidleshen zentralen Bestandteil
dieses Instruments ddr.Die richtige Vorgehensweise zur Ermittlung der evebchs-
ten Abhangigkeiten ist ein entscheidender FaktachNder Wahl einer Ausgangs-
perspektive werden dabei zunéchst paarweise Vehglaier strategischen Ziele inner-
halb dieser Perspektive durchgefihrt. AnschlieRendigt eine perspektiveniiber-
greifende Analyse. Sowohl die Wahl der Ausgangqaits/e als auch moégliche Vor-
gehensweisen bei der Analyse der Beziehungen ward€nlgenden kurz beschrieben.

Grundsatzlich empfiehlt sich eine ,top-down“-Vorgeisweise. Hierbei erfolgt eine Be-
trachtung ausgehend von einer in der Scorecard abgesiedelten Perspektive. Auf-
grund der individuellen Ausgestaltung muss die p¢alin diesem Zusammenhang
nicht zwangslaufig bei der finanziellen Perspektveginnerf’® Aufgrund der Sachziel-
dominanz wére diese Vorgehensweise in Studenteewealich nicht sinnvoll, da die
Finanzen lediglich als Nebenbedingung der Tatigkeigesehen werden kdénnen, um
dauerhaft das finanzielle Uberleben der Einrichtaaggewahrleisteff’ Die Hauptauf-
gabe der Einrichtungen besteht in der Schaffungsamdglichst idealen Studienumfelds
fur die Studierenden. Insofern sollte die Bewertugigzelner Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange bei dieser Vorgehensweise von dggjeierspektive ausgehen, die
einen wesentlichen Beitrag zur Erfullung diesergulie leistet. Geeignet erscheint bei
einer Zugrundelegung der vier urspringlichen Péaspan grundsatzlich eine Untersu-
chung ausgehend von der KundenperspekRtive.

444\/gl. EssLINGER(2003), S. 82.

445 Vgl. HORVATH (2004), S. 59. Die Beschrankung auf die wichtiggtasammenhénge wird dabei explizit als Star-
ke aufgefasst.

448 MoLLER vertritt zudem die Meinung, dass die finanziellespektive grundsétzlich als Ausgangsperspektive un-
geeignet ist, da hierdurch formal der Logik desgischen DuPont-Kennzahlensystems gefolgt wird somdit
die eigentlichen Ziele der Balanced Scorecard Wéirfeerden. Vgl. MULLER (2002), S. 213 und 488.

a4t Vgl. BERENFKARLOWITSCHMERTES(2000), S. 26.

448 £5 sei an dieser Stelle jedoch noch einmal ddrengfewiesen, dass eine Kundenperspektive der urgjictien
Form nicht zwangslaufig Gegenstand einer Balanoede8ard in Studentenwerken sein muss. Ergénzeénrd-se
dem hinzugefiigt, dass in Praxisprojekten vereingielt,bottom-up“-Vorgehen angewendet wird, bei deim
Lern- und Entwicklungsperspektive als Ausgangspualigat. Vgl. zu dieser Vorgehensweisenk/BLum (2004),
S. 202 odeRossMANITHKABELA (2004), S. 221.
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Im Anschluss an die Festlegung der Ausgangspelispditidet die Analyse der Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhénge statt. Dieser Prozesdsisehr komplex einzustufen.
Konkrete Vorgehensweisen zur Ermittlung dieser 8aangen sind in der Literatur eher
selten vorzufinden. KPLAN und NORTON schlagen vor, diese Zusammenhénge mittels
Hypothesen in einem Managementteam zu entwickeFine davon abweichende Vor-
gehensweise beflirwortetRAaN.*° Bei der von ihm vertretenen schematischen Abfolge
erfolgt der Einsatz von Planungsmatrizen. In didgatrizen werden in den Zeilen die
strategischen Ziele einer Perspektive und in dealt&p diejenigen einer anderen Per-
spektive aufgenommen. Fir jede so entstandeneaditination erfolgt anschlieRend
die Ermittlung der Wirkungsrichtung und der Intéasder Wirkung. Bei dieser Vorge-
hensweise unterliegt man der Fiktion, dass anahizusammenhange vollstandig er-
mittelbar sind. Zu bedenken ist hingegen, dassesmidere die Strategieentwicklung
auf Wissensdefiziten beruht. Insofern scheint dagahren von UrAN theoretisch ge-
eignet, scheitert jedoch an seiner praktikablenddabund® Mangels besserer Alter-
nativen ist somit der Vorgehensweise vomPKaN und NoRTON zu folgen. Demnach
sind Hypothesen Uber relevante Ursache-Wirkungsizinsenhange der einzelnen stra-
tegischen Ziele aufzustellen und mittels einesnsiteen Diskussionsprozesses zu be-
werten. Anschliel3end erfolgt eine Visualisierung dedeutsamsten Zusammenhange.
Bei dieser schematischen Darstellung werden dizekien strategischen Ziele der Per-
spektiven mittels eines einfachen Pfeils verknigéifgrund der Beschrankung auf die
wesentlichen Beeinflussungen wird diese Darsteliefach auch als ,Strategy Map*
bezeichnet?* Die abschlieRend erforderliche schriftliche Dokutag¢ion der Zusam-
menhange kann als ausformulierte Strategie oderySif Strategy” verstanden wer-
den??

Mit der Darstellung der klassischen, vier Perspektiumfassenden Scorecard und dem
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge sind die zentraéstaBdteile der Balanced Sco-
recard in ihren Grundzigen behandelt worden. Ds&sg an verschiedenen Stellen in
einen Entwicklungsprozesses einzubeziehen. DerdBgenteil wird mit einer groben
Darstellung eines idealtypischen Entwicklungskeeid abgeschlossen.

449Vg|. KAPLAN/NORTON (1997), S. 211.
450v/gl. Juran (1993), S. 30 ff.
451yv/gl. ScHAFFER (2003), S. 494 ff.

452 Vgl. GAISER/'WUNDER (2004), S. 458. Eine ,Strategy Map*“ fur die Stuebenverke wird in Abschnitt 5.1.2.3.3
entwickelt.

453 Vgl. zum Begriff ,Story of StrategyfforvATH (2004), S. 206.



5.1 Strategische Planung mit der Balanced Scorecard 144

5.1.1.3 ldealtypischer Entwicklungsablauf

Um das volle Potential dieses Instruments aussendpi konnen, sind mehrere Phasen
der Entwicklung zu durchlaufen. Abbildung 30 zedgte grobe Ubersicht dieses Pro-

zesses. Im weiteren Verlauf der Ausfihrungen siedethzelnen Schritte in den deut-

schen Studentenwerken detaillierter als in diesdrschAnitt zu behandeln. Dabei muss
eine Berlcksichtigung der spezifischen Kontextfedo- insbesondere des Beispiel-

Studentenwerkes - vorgenommen werden.

4—' Die Vision liegt vor

Vision

’ Kommunikation H Strategie ‘

Zielpositionierung Die Strategie ist aktualisiert
) ) <7 und abgestimmt.
Strategische Stof3richtung

’ Kommunikation H Balanced Scorecard
Strategische Ziele und Ziele sind ausgewogen,
Ursache-Wirkungsketten konkret und messbar

definiert

/ Kunden \
Finanzen /Vision™\Potenziale
\ Strategie /

Messgrofien sind ausgewahit ’—L Prozesse
MessgrdfRen und Zielwerte

Zielwerte sind fir die Folge- L
jahre festgelegt Strategische Aktionen

Verbindungen zu den
strategischen Zielen
nachgelagerter Einheiten

Strategische Aktionen sind

ausgewahlt, budgetiert und Herunterbrechen auf
zugeordnet die

zweite Fihrungsebene

Abbildung 30: Entwicklungskreislauf der Balanced Sorecard*>*

Den Ausgangspunkt einer Strategieableitung bildetethdeutige Festlegung einer Vi-
sion, die im Regelfall auf einer Mission aufbauttr@als wird in der Literatur keine hin-
reichende Abgrenzung dieser beiden Begriffe vorgemen?>® Die Vision und die Mis-

sion unterscheiden sich anhand der AdressaterViBien gibt Antworten auf die Frage
-Wohin gehen wir?“. Demgegenuber ist die Mission Ausdruck der Frage ,Wofur
stehen wir?“*® Die Vision ist intern ausgerichtet und soll zusaenfassend zu einem

40 enger Anlehnung an BMLER (2002), S. 193.
455Vgl. MORGANSKI (2003), S. 6.
456Vg|. FRIEDAG/ScHMIDT (2003), S. 59.
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Verstandnis der Mitarbeiter fur die langfristigenternehmensziele dienéti.Die Mis-
sion dient zur Kommunikation der allgemeinen Ziég Einrichtung an die Anspruchs-
gruppen Studierende, Staat und Hochsctifilen Rahmen der Erstellung einer Balan-
ced Scorecard in Studentenwerken ist zunachst exptifen, ob ein zumeist vorhande-
nes Leitbild fur die Entwicklung einer Mission -duidarauf aufbauend einer Vision - als
Ausgangspunkt geeignet ist oder das Leitbild aldigat bzw. angepasst oder sogar neu
entwickelt werden mugs’

Aus der inneren Orientierung der Vision herauslgtfdie Uberprifung, Abstimmung
oder Entwicklung der zunachst grob umrissenen &jrat Wesentlich ist in diesem Zu-
sammenhang eine friihzeitige und verstandliche Konikation der Vision an die ope-
rativen Einheiten, um die beschriebenen Vorbelgdtgeniber betriebswirtschaftlichen
Instrumenten abzuschwach&hEine Einbindung der Mitarbeiter in der frilhen Rhas
des Prozesses stellt einen wesentlichen Erfolgsfalkdr:® AnschlieRend missen stra-
tegische Stol3richtungen festgelegt, Perspektivegeavéhlt und ausgewogene, konkre-
te und messbare strategische Ziele in den versamgedPerspektiven formuliert wer-
den. Die zwischenzeitlichen Ergebnisse sind errreukommunizieren. Gemald der
Vorgehensweise im vorherigen Abschnitt findet natd¥nd die Analyse und Visuali-
sierung der Ursache-Wirkungs-Zusammenhange stativeiteren Verlauf erfolgt die
Festlegung der fur die ermittelten Ziele geeignéfimssgrofRen sowie der in den Folge-
jahren anzustrebenden Zielwerte. Die fur die Emeng der strategischen Ziele not-
wendigen Aktionen missen zudem ausgewahlt, budgetred zugeordnet werden.
Letztendlich kénnen diese Erkenntnisse dann aufndighfolgenden Fihrungsebenen
heruntergebrochen werden. Die strategischen Zieteverschiedenen Ebenen mussen
dabei aufeinander abgestimmt werden.

Die allgemein angefiihrte Vorgehensweise zeigt degy Won der Ubersetzung der Vi-
sion in konkret zu ergreifende Aktivitaten. FuresiBntwicklung einer Balanced Score-
card in Unternehmen allgemein - und in Studentekeremm Speziellen - ist diese Vor-

as7 Vgl. FRIEDAG/ScHMIDT (2002), S. 93. Vgl. erganzend die Ausflihrungewvamherigen Abschnitt.
458Vgl. auch die Ausfiihrungen in Fuf3note 168.

459 | aut Horak unterscheiden sich Mission und Leitbild hauptsa@thim Umfang der Ausfihrungen. Wahrend eine
Mission als eine Art Kurzvisitenkarte aufgefasstaes kann, die in méglicht knapper Form den ZweekEin-
richtung beschreibt, sind die Ausfiihrungen eindgbilds im Regelfall ausfihrlicher. Vgl. ékak (2003), S. 15
ff.

%0 pas Verstandnis fir die Notwendigkeit der Einfutgweiner Balanced Scorecard kann beispielsweisehdiie
Frage an jeden einzelnen Mitarbeiter gescharft arerevelche konkreten MaRnahmen zur Visionserfiillang
sich vorstellen kdnne. Ad hoc diirfte die Beantwogtalieser Frage Schwierigkeiten bereiten. Der Hiswdass
die Balanced Scorecard Antworten auf diese Frdge kann die Einflihrungshemmnisse eventuell abschera

481 MuLLER merkt an, dass oftmals der Einbezug der Mitarbéitelie Phasen der Strategiefindung und -umsetzung
in der Praxis oftmals vernachlassigt wird. In déngjgen Literatur wird zwar auch die Kommunikati&m die
Mitarbeiter angesprochen, der Einbezug in die éierePhasen jedoch nicht immer explizit zum Auskrge-
bracht. Vgl. MiLLER (2002), S. 194.
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gehensweise allerdings lediglich als grobe Ubetsichverstehen. Zudem scheint der
Einwand berechtigt, dass durch die einmalige Emtiwigy lediglich knapp ein Drittel
des Leistungspotentials der Scorecard ausgeschdgtien kann. Der verbleibende
Nutzen ergibt sich nur bei einer gleichzeitigereg¢mation in die bestehenden Manage-
ment- und SteuerungssystefffeErst danach kann die Implementierung als abgeschlo
sen angesehen werden.

Im Folgenden findet die ausfuhrliche Darstellung &lazelnen Implementierungsschrit-

te fur die deutschen Studentenwerke statt. In diedeasammenhang sind drei Anpas-
sungen aufgrund der Einstufung als Non-Profit-Oigmtion verstarkt zu beriicksichti-

gen. Erstens mussen die vielfaltigen Anspruchsgmpp den verschiedenen Perspekti-
ven ausreichend aufgefuhrt werden. Zweitens fubrtdfentliche Charakter der Stu-

dentenwerke im Vergleich zu erwerbswirtschaftlichémternehmen zu abweichenden
Schwerpunkten bei den Ursache-Wirkungs-Zusammemmarigjese Unterschiede flh-

ren drittens zu vielfaltigeren MessgroRen und Zesten in Studentenwerkéf.

5.1.2 Implementierung einer Balanced Scorecard int&dentenwerken

Der momentane Einsatz des in diesem Abschnitt harimeInden Instruments kann in
den Studentenwerken bislang als nicht vorhandegestoft werden. Keine Einrichtung
verfugt Uber eine ausgereifte Balanced ScoretaEine schwerpunktméaRige Beschrei-
bung der Integration einer entwickelten Scorecardié bestehenden Management- und
Steuerungssysteme ist aufgrund der unzureichendsgahgssituation nicht zweckma-
Big. Vielmehr muss das Controlling federfihrend de&i Einfihrung und Entwicklung
dieses Instruments tétig sein.

Diesem Aspekt wird nachfolgend in den Abschnitteh.51 bis 5.1.2.6 die hdchste
Aufmerksamkeit gewidmet. Im Zuge der Implementigrumuss jedoch auch - wie be-
reits erwahnt - eine Umsetzung in Form einer Sgtielung des kontinuierlichen Ein-

satzes erfolgen. Die in den Studentenwerken inediedusammenhang wesentlichsten
Aspekte sind abschlielRend Gegenstand des Abscbrit®&7. Durch den Einsatz einer
Balanced Scorecard kann eine Erfullung samtliciharbeiteten strategischen Control-
ling-Aufgaben erfolgen. Diese Tatsache unterstteiagh Eigenstandigkeit des Konzepts
im Rahmen der strategischen Planung.

462 Vgl. zu dieser FeststellungddvATH (2004), S. 304.
463Vgl. zu diesen Anpassungen in Non-Profit-Organisegn allgemein BRGMANN (2004), S. 233.

464 Lediglich vier Einrichtungen geben einen teilweigginsatz dieses Instruments an. Vgl. Abbildung 25.
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In jingster Zeit mehren sich die Monographien zuns&z der Balanced Scorecard in
ausgewahlten Organisationsformen bzw. Unternehiyiemist® Dieser Umstand unter-
streicht die generell vielféltigen Einsatzmdoglicti&r, auf die zudem bereitsAKLAN
und NorTON hinweiserf®® Neben der vielfaltigen Literatur zum Einsatz inatisen Or-
ganisationsformen bzw. Unternehmenstypen exidilegtdies eine Vielzahl von Beitra-
gen, die konkreter die einzelnen Schritte eineslgréichen Implementierung umschrei-
ben?’ Die Wahl der Vorgehensweise hat nach vielfaltigre¢éener Meinung dabei ei-
nen groRBen Einfluss auf den nachhaltigen Erfolgldssuments?® Die gangigen Imp-
lementierungspfade folgen prinzipiell dem vompPKAN und NORTON vorgegebenen
Raster. Abwandlungen dieser Vorgehensweise resarit@us Erfahrungen diverser Pra-
xisprojekte. Im weiteren Verlauf erfolgt eine enelehnung an die Vorgehensweise
von WEBER'RADTKE/SCHAFFER Dieser Vorschlag beriicksichtigt am besten dunchga
gig die Bedeutung des in 6ffentlichen Institution@ichtigen kommunikativen Aspekts.
Abbildung 31 veranschaulicht die einzelnen Schdteses Implementierungswegs.

1. Zeit- und Ressourcenplanung

2. Entwicklung von Mission und Vision

3. Strategie und Ziele formulieren

4. Leistungstreiber und Kennzahlen entwickeln

5. MalBnahmen und Verantwortlichkeiten festlegen

6. Ausweitung auf die einzelnen Geschaftsfelder

Buiyoeod / Bunbnaziagn / uoweyUNWWON

7. Sicherstellung des kontinuierlichen Einsatzes

<

Abbildung 31: Phasen einer BSC-ImpIementieruné69

465 Vgl. beispielsweise &rNowa/CoNERS(2002) fiir wissenschatftliche Bibliotheken, den Sasitrand von SHERER
(2002) fur Verwaltung und Non-Profit-Organisation&tHeIBELER (2004) fur mittelstandische Unternehmen,
BIEDERMANN/GENOUD/KUNZ (2000) fiir die Energiewirtschaft und die Pharmastda, KORNERT(2003) fur Kre-
ditinstitute, @RSTENLINGNAU (2004) fiir die Produktionswirtschaft, ARTMANN/ATZLER (2004) fur High-Tech-
Unternehmen, GBRIEL (2004) fur Versicherungsunternehmen.

466 Explizit befurworten sie die Anwendung des Instemts in Non-Profit-Organisationen. Vgl AKLAN/NORTON
(2001b), S. 119 ff.

467 Vgl. stellvertretend fiir viele KPLAN/NORTON (1997), WEBER/'SCHAFFER'RADTKE (2001), NVEN (2003), Gss
(2003),HoRVATH (2004).

468Vgl. beispielsweise BRVATH/GAISER (2000), S. 20.
489 enger Anlehnung an ®EER/RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 10.
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In der Abbildung wird dem Punkt ,Entwicklung vonsibn und Mission“ im Gegensatz
zum ursprunglichen Schema eine eigene Phase ziggwiBiese Anpassung erscheint
aufgrund des Erfordernisses der grundlegenden thmtang der strategischen Aus-
gangssituation in 6ffentlichen Institutionen - whamit auch in Studentenwerken - not-
wendig. Die in den Einrichtungen vielfach schrdtlifixierte und im Laufe der Zeit
teilweise angepasste Strategie sollte als Basiesatzf werden. Die daraus abgeleitete,
aussagekraftige und eindeutig formulierte Missiol Wision bilden anschliel3end im
Rahmen einer instrumentsadaquaten Strategieentwigkéine wesentliche Grundla-
gefwo

Die folgenden Ausfilhrungen beschreiben die Impldérmemg einer Balanced Score-
card in Studentenwerken in der abgebildeten Rethgaf Durch die lllustration der
Vorgehensweise anhand des Beispiel-Studentenwerdggewahrleistet, dass der Gber-
wiegenden Anzahl der Einrichtungen eine grobe @esaimgshilfe bei der eigenen Imp-
lementierung gegeben werden kann. Ausdricklicrdamuf hingewiesen, dass die Er-
kenntnisse aufgrund der unterschiedlichen, speb#is Rahmenbedingungen nicht oh-
ne individuelle Anpassungen Ubertragen werden kiénne

Im Folgenden wird zunachst die Schaffung einediae#n und personellen Rahmens
beschrieben. Daran schlief3t die Missions- und Yisemtwicklung an. Aufbauend auf
einer Perspektivenauswahl werden strategische iSngen abgeleitet und Ziele
formuliert, fur die in einem weiteren Schritt Leisgstreiber bzw. Kennzahlen entwi-
ckelt werden. Die Festlegung von Malinahmen und nfexatlichkeiten runden die
Einfihrung auf Gesamtstudentenwerksebene ab. AeBemd wird eine Ausweitung
auf die Geschaftsfelder Wohnen, Verpflegung undbdangsforderung exemplarisch
beschrieben. Notwendige Malinahmen zur Sicherstetles kontinuierlichen Einsatzes
schlieBen die Implementierung ab.

5.1.2.1 Zeit- und personelle Ressourcenplanung

Die Erarbeitung eines Entwicklungszeitplans sowre aimfassende personelle Res-
sourcenplanung mussen zu Beginn der Implementiestattfinden. Zudem muss zur
Beseitigung etwaiger Probleme eine umfassende AufRbsarbeit geleistet werden, auf
die zunachst knapp eingegangen Witd.

Vielfach treten ergénzend zu den bereits behanmd®lteblemen bei der Einfihrung be-
triebswirtschaftlicher Instrumentarien in 6ffentien Institutionen im Zuge der Ent-

470 Grundsatzlich setzt die Balanced Scorecard ar biereits existierenden Strategie an, so dass d@isidhs- und
Visionsentwicklung bei vielen Implementierungswegémen nicht so hohen Stellenwert besitzt.

4r Vgl. WEBER'RADTKE/SCHAFFER(2001), S. 11.
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scheidung fir oder gegen die Entwicklung einer Beda Scorecard weitere auf hoher
gelagerten Entscheidungsebenen*&uflit diesem Instrument ist einerseits grundsatz-
lich eine Messung des Erfolges bei der Strategietauag mdoglich. Die auf diesem
Wege geschaffene Transparenz bietet andererdeitdiafjs auch den Nahrboden even-
tueller Kritik bei deutlichen Zielverfehlungen. Adsesen Grinden erfordert die Imple-
mentierung eines derartigen Instrumentariums audnegewissen Mut der fur die Ein-
richtung hauptverantwortlichen Angestellten. Im ri&rder langfristigen Verbesserung
der Situation der Einrichtung sollten diese mogretAngriffspunkte allerdings in Kauf
genommen werdef® Kernvoraussetzung einer gelungenen Balanced Swdrec
Einflhrung ist somit eine Veranderungsbereitschadt Offenheit fir Neues aller invol-
vierten Personefi? Diese Offenheit ist insbesondere auf Geschéftsfidsebene in den
Studentenwerken unabdingbar. Die Geschéftsfuhranigdie Entwicklung einer Score-
card nicht nur dulden, sondern muss als Hauptéetreier Entwicklung fungieref?:

Gegen den Willen der obersten Fuhrungsebene kamit keine erfolgreiche Einfih-
rung einer Balanced Scorecard stattfinden. Zur iBgsag von Missverstandnissen
oder Angsten bei den Mitarbeitern auf den nachgetag Filhrungsebenen empfiehlt
sich in diesem Zusammenhang zudem eine rechtz&tbalung des beteiligten Perso-
nenkreises. Durch die Vermittlung von Basiswissanrkdazu beigetragen werden, dass
Akzeptanzprobleme von Beginn an minimiert werdempEehlenswert erscheint in die-
sem Zusammenhang ein mehrere Bausteine umfassgogsingsprogramni®

Nach der Berucksichtigung dieser eventuellen Problerfolgt nunmehr eine Betrach-
tung des fir die Implementierung notwendigen Zbittans. Die Dauer der vollstandi-
gen Entwicklung und Umsetzung einer Balanced Seode&ann lediglich in einer
Bandbreite angegeben werden. Diese hangt starkleoneweiligen Rahmenbedingun-
gen ab. Als Beispiel seien an dieser Stelle dexailigge Ausgestaltungsgrad des strate-
gischen Managements oder die Grol3e des Einfuhrbjedds erwahnt. In Einrichtungen
mit einer bislang unterentwickelten strategischiamihg sind im Regelfall in der ersten

ar2 Vgl. zu den grundsatzlichen Problemen in 6ffehttic Institutionen Abschnitt 2.2.1.

473 zur Motivation der Geschéftsfuhrung kénnte vom iDagband der Deutschen Studentenwerke ein ent&heid
der Impuls ausgehen. Beispielsweise kénnten zentrsformationsveranstaltungen fur die Geschéftsftihr
durchgefiihrt werden, um diesen die Notwendigke@t 8Bmnhatftigkeit einer strategischen Planung urd\ir-
zuge des Instruments zu erlautern.

474\/gl. ScHEDL (2002), S. 39.
475Vgl. WEBER/RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 21.

476 Vgl. HORVATH (2004), S. 111. Dort wird ein Schulungsprogrammgeschlagen, das aus folgenden sechs Bau-
steinen besteht und durch externe Berater vermittetden sollte: 1. Einordnung der Balanced Scadkca
Vermittlung der Grundlagen der Balanced Scorecardiufzeigen des schrittweisen Aufbaus einer Batdnc
Scorecard, 4. Darstellung von PraxisbeispielerErStellung einer Fallstudie zur Entwicklung eineald@hced
Scorecard in Gruppenarbeit, 6. Darstellung der é@mgintierung in das Fiuhrungssystem (Planung, Bevigsen
etc.). Die vorgeschlagenen Bausteine mussen nigdmgslaufig alle durchlaufen werden.
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Phase umfassendere SchulungsmalRnahmen durchzyfdigre&nen héheren Zeitraum

in Anspruch nehmen. Darliber hinaus existieren amalen anderen Phasen Faktoren,
die einen maRgeblichen Einfluss auf die bendétigiie Besitzen. Insbesondere Termin-
abstimmungsprobleme des in die Entwicklung einbemeg Personenkreises kénnen zu
zeitlichen Verzogerungen fihren.

In Einrichtungen, die bezlglich ihrer Grol3e verghbiar mit Studentenwerken sind,
lasst sich eine Zeitspanne von vier bis zwolf Mendtir die Implementierung einer Ba-
lanced Scorecard veranschlad€rfzur die Mehrzahl der Studentenwerke erscheint der
Ansatz einer Projektdauer von ca. acht Monatenfelgenden Grinden angemessen.
Einerseits deutet der festgestellte Mangel im ejiathen Management auf einen lange-
ren Zeitraum als vier Monate hin. Andererseits @idie Komplexitat des Einflihrungs-
prozesses aufgrund der klar abgegrenzten Gesahldéisfzu einer kiirzeren Dauer als
die angegebenen maximalen zwdlf Monate beitrdgen.

Schritte der Implementie- | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat
rung 1 2 3 4 5 6 7 8

Konzeption und Rahmen,
Schulungen (Kick Off)

Entwicklung von Vision

2. und Mission
(Workshop 1)
Strategie/Ziele/Ursache-

3. Wirkungsbeziehungen
(Workshop Il + 111)
Leistungstreiber/

4. Kennzahlen
(Workshop 1V)
MalRnahmen/

5. Verantwortung
(Workshop V)
Herunterbrechen auf die

6. Geschéftsfelder
(Workshops VI und VII)

Sicherstellung des kon-
tinuierlichen Einsatzes

Kommunikation

Tabelle 5: Zeitplan der Entwicklung und Umsetzung in Beispiel-Studentenwerk

art Vgl. ESSLINGER(2003), S. 75 und MBER/RADTKE/SCHAFFER(2001), S. 16. Einige Autoren vertreten die Ansicht
dass die maximale Zeitdauer unabh&ngig vom Org@mnisstlyp kiirzer ist. So vertrittiiSkke die Auffassung, dass
eine Implementierung in weniger als 20 Wochen ggbl sollte. Hierbei wird dem Aspekt des Engpasefakt
LZeiteinsatz der Geschéftsfihrung” in den Augen ®esfassers nicht ausreichend Rechnung getrageh. Vg
SIERKE (2002), S. 17.

478 per Einhaltung eines einmal erstellten Zeitplateine hohe Bedeutung beizumessen. AnsonsterhbdieGe-
fahr, dass die Akzeptanz der Balanced Scorecardibei hohen Uberschreitung der anvisierten Progler im
Zeitablauf sinkt. Deshalb sollten ausreichend 2s#rven in der Planung bericksichtigt werden.
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Tabelle 5 gibt einen Uberblick tiber einen moglicHeitplan der Entwicklung und Um-
setzung einer Balanced Scorecard in dem eingargesiiKapitels beschriebenen Bei-
spiel-Studentenwerk? Nahezu alle Phasen sollten demnach jeweils maxéinal Zeit-
dauer von zwei Monaten aufweisen. Lediglich dasuH&rbrechen auf die einzelnen
Geschéftsfelder wird im Beispiel-Studentenwerk els/as zeitintensiver eingestuft.
Vielfach erfolgt die Erfullung der Aufgaben innelha&ines abzuhaltenden Workshops.
Teilweise kann zudem mit dem nachsten Schritt teetegonnen werden, obwohl der
vorherige noch nicht beendet ist. Beispielsweiselezint wahrend der Dokumentation
der Leistungstreiber und Kennzahlen im Anschlusdeaen Ermittlung eine Festlegung
von MalRnahmen und Verantwortungen bereits moglmah sinnvoll. Die hohe Bedeu-
tung der Kommunikation wird durch die gesondertdfiéurung im Zeitplan zu ver-
schiedenen Zeitpunkten bericksichtigt. In Schiits @m zweiten Monat konnen bei-
spielsweise die bereits angesprochenen SchuluregeMithrbeiter angesetzt werd&h.

Zudem ist in dieser vorbereitenden Phase eine peltsoRessourcenplanung durchzu-
fuhren. Im Rahmen der Einfuhrung empfiehlt sich aestens die Bestimmung eines
Lenkungsausschusses sowie einer Workshopgruppeliediér des Ausschusses sind
die obersten Entscheidungstrager. Auf jeden Fitesoder Geschéftsfiihrer sowie sein
Stellvertreter als Mitglieder vertreten sein. Elmeespfiehlt sich die Aufnahme eines
mit Controlling-Aufgaben beauftragten Mitarbeiteesher Person aus der Arbeitneh-
mervertretung und Mitgliedern des Verwaltungsréter Lenkungsausschuss fungiert
als Trager der Balanced Scorecard. Sein Aufgabésigemfasst einerseits die 6ffentli-
che Unterstitzung des Vorhabens und die Kommuoikates Fortschritts. Andererseits
sollte der Lenkungsausschuss die strategischeffinamiziellen Zielvorgaben festlegen.
Zudem findet eine Bestimmung der Personen der Wopgruppe statt, deren Projekt-
ergebnisse zudem vom Lenkungsausschuss genehmigrwaissef?"

Die Workshopgruppe sollte maximal acht Mitgliedenfassen. Neben Personen der
obersten Fiuhrungsebene empfiehlt sich der Einbepuagfihrenden Mitarbeitern zu-
mindest der drei Kerngeschaftsfelder. Hierbei sols sich um erfahrene Mitarbeiter

479 Eigene Darstellung in Anlehnung aoNk/BLum (2004), S. 202 und9SLINGER(2003), S. 76.

80 Der hier angegebene Zeitplan moge fur das Bei§tigdlentenwerk als verbindlich gelten. Fir anddreléh-
tenwerke kann er aufgrund der unterschiedlichengAngssituationen lediglich als grobe Richtlinie esghen
werden. Eine EDV-technische Umsetzung ist zudeobigem Zeitplan nicht enthalten. Vgl. zur Softwartsy-
stiitzung allgemein und fiir die Balanced Scoreaar8peziellen Abschnitt 6.3.

481 Vgl. HORVATH (2004), S. 102. Die Festlegung der Workshopgruppkdie Abnahme der Ergebnisse erfolgt bei
HORVATH nicht vom Lenkungsausschuss sondern von einemrnige griindenden Kernteam. Aufgrund der
Uberschaubarkeit der meisten Einrichtungen wird felipn, lediglich einen Lenkungsausschuss sowie ein
Workshopgruppe - eventuell auch mehrere beim Herbrechen der Scorecard auf die einzelnen Gesfiafts
der - zu implementieren. Ansonsten besteht die letiass die Einfuhrung aufgrund einer zu hoheroBti-
sierung scheitern kann. Ergénzend sei angefligs, alash ein Mitarbeiter einer die Implementierungléigen-
den Beratungsfirma in den Lenkungsausschuss aufgeea werden sollte, sofern die externe Unterstigzun
durch eine Beratungsfirma in Anspruch genommen.wird
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handeln, die in der Lage sind, den Entwicklungssteiner Balanced Scorecard voran-
zutreiben und die Sinnhaftigkeit der Implementigrun ihren jeweiligen Bereichen
uberzeugend zu transferierdh.Die Auswahl des schwerpunktmaRig einzusetzenden
Personenkreises hangt von dem Bereich ab, in dérdenEinfihrung begonnen wird.
Idealtypischerweise finden die Entwicklung und derfbau der Balanced Scorecard
ausgehend vom gesamten Studentenwerk statt. Hoéravird gewahrleistet, dass stra-
tegische Entscheidungen und Stol3richtungen vomdlgrsten Stelle ausgehen und so-
mit die Erzielung eines einheitlichen Strategietérdnisses erreicht werden kdftEs

ist anzunehmen, dass in kleineren Unternehmen imér egeringen Anzahl an Ge-
schaftsfeldern aufgrund der tberschaubaren GroRémteil der Einfuhrung von der
Unternehmensspitze dominiert. Aus diesem Grund aurdGewahrleistung eines ein-
heitlichen Strategieverstandnisses wird im Folganaech in der vorliegenden Arbeit
diese Vorgehensweise bevorzugt. Eine Beschreibengehauen Aufgaben der Work-
shopgruppe findet bei der Darstellung der Ablage @weiligen Workshops statt.

5.1.2.2 Mission und Vision der Studentenwerke

Die mangelnde Eignung der bisherigen strategisélanung zur Definition strategi-

scher StoR3richtungen und konkreter strategischede Arfordert die gesonderte Ermitt-
lung der Mission und Vision in den Studentenwerkdie, in einem ersten Workshop
stattfinden sollté** MaRgeblichen Einfluss auf die konkrete Mission imgbesondere

die Vision besitzen die einrichtungsspezifischém erster Linie internen - Kontextfak-
toren des jeweiligen Studentenwerks. Aus diesem@i ist nur eine individuelle Er-
mittlung sinnvoll.

Grundsatzlich lassen sich die Mission und Visiosn \&ge oberste Ziele einer Unter-
nehmung einstufefi> Diese grobe Einordnung ist im Folgenden unter 8esichtigung

der bereits erfolgten Ausfiihrungen zu verti€férDie Mission beschreibt den gegen-
wartigen und zukunftigen Auftrag der Studentenweder auf den vorhandenen Kern-

482 Vgl. WEBER/RADTKE /SCHAFFER (2001), S. 16.

483 Vgl. HORVATH (2004), S. 97. Als standardisiert kann diese Voegstwveise gleichwohl keinesfalls gelten, da viel-
fach eine derartige Implementierung ihren Ausgangkpin einem Geschéaftsfeld hat.

484 \Wahrend der Durchfiihrung aller Workshops sollégsseine lockere Atmosphare angestrebt werdenebDigsht
zu unterschatzende Aspekt kann fir den Erfolg deanced Scorecard-Projektes von maRgeblicher Bede
sein. Wesentliche Einfihrungsbarrieren kdnnen vegifth an gemindert werden, indem konsequent desu¢ar
unternommen wird, die Einfuhrung mit Begeisterumgl $paf? durchzufiihren. Da der Fihrungsprozesauin St
dentenwerken durch diese Implementierung geradezolutioniert wird, missen die anfangs sicherligstb-
henden Angste und Verunsicherungen der Mitarbelteniniert werden. Durch eine lockere Atmospharalém
einzelnen Workshops kann hierzu ein entscheideBdigrag geleistet werden. Vgl. 88er (2003), S. 14.

“83\/gl. EHRMANN (2003), S. 21 ff.

486 Vgl. hierzu insbesondere zur Mission Fufl3note 168 zur Vision die Ausfiihrungen zu Beginn des Abgtsin
5.1.1.2.
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kompetenzen und neu zu entwickelnden Fahigkeitdar UBeachtung der Werte ba-
siert’®” Insofern dient sie zur Vermittlung der allgemeirele der Einrichtung an die
Studierenden. Ausgehend von dem Leitsatz, dasStdigentenwerke fur die ,soziale,
wirtschaftliche, kulturelle und gesundheitliche é&mng der Studierenden zustanéiy*

sind, kann die Mission in einem Diskussionsprozessand folgender Leitfragen spezi-

fiziert werden’®®

1. In welchem ,Geschéft sind wir tatig?

2. Welchen Bedarf decken wir bei unseren Studiene®d

3. Welchen Bedarf decken wir nicht bei unseren istedden?
4

Warum betreiben wir dieses ,Geschaft“?

Einige Aspekte besitzen trotz der individuell ustdnedlichen Rahmenbedingungen fur
alle Einrichtungen Giiltigkeit. Die Bereiche Vergflang, Wohnen sowie Ausbildungs-
forderung konnen mit Ausnahme des BundeslandesmRhel-Pfalz als Kerngeschafts-
felder der Leistungserbringung angesehen wetiétinzu kommen diverse Leistungen
in den Bereichen Service und Kultur sowie Beratung Soziale Dienste. Die Studen-
tenwerke verstehen sich als Dienstleister fur diglirenden. Durch diese Tatigkeiten
wird der Bedarf an sozialer, wirtschaftlicher uresgndheitlicher Forderung der Studie-
renden Uberwiegend gedeckt. Eine Erfullung dariibeausgehender Bedurfnisse ist
nicht zwingend vorgegeben. Zudem kann als Teilaritwof die vierte Frage das

Betreiben des Geschafts aufgrund eines gesetzlishitrags bestatigt werden.

Insbesondere der Aspekt der Deckung bzw. Nichtdegkles Bedarfs muss studenten-
werksindividuell vor dem Hintergrund einer teilweis Doppelversorgung der Studie-
renden betrachtet werd&h.Eine Ermittlung einer allgemein glltigen Missidir flle
deutschen Studentenwerke erscheint daher nichtichdil Studentenwerksindividuell
kann erganzend die Aufnahme erganzender Aspeldigert die die eigenen Anforde-
rungen an die Qualitat der fur die Studierendeteltesn Dienstleistungen wiedergeben.
Beispielsweise seien an dieser Stelle Punkte ahgefdie explizit der jeweiligen Sat-
zung der Einrichtung zu entnehmen sind. Unter aamdek6nnen die Qualitat und Pro-
fessionalitat der Mitarbeiter, die Offenheit gegestiNeuem oder eine sparsame Mit-

“87\/gl. CoNRAD (2001), S. 42.
488\/91. DSW (2003a), S. 7.
“89\/gl. ESSLINGER(2003), S. 79 f.

490 Rheinland-Pfalz obliegt - wie bereits mehrfastvahnt - die Durchfiihrung der Ausbildungsférdesvegwal-
tung nicht den dort anséssigen Studierendenwerken.

491 Vgl. erganzend zu dieser Doppelversorgung die #fusingen gegen Ende des Abschnitts 3.2.1.3.

492 Dennoch dirften die Missionen verschiedener Stigtheverke durchaus vergleichbar sein, da trotz sahéedli-
cher Leistungsangebote das eigentliche Geschéfiesdiw Grinde des Betreibens dieses Geschéftsisdent
sind.
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telverwendung in die Mission aufgenommen weriéhlach einheitlicher Verabschie-
dung sollte deren Ausformulierung, Dokumentation und Kommunizierung stattfinden.

Das Beispiel-Studentenwerk moége folgende Mission erarbeitet haben:

Der Wirtschaftsfaktor Wissen besitzt in unserer Gesellsain@& immense Be
deutung. Es besteht ein groRes allgemeines Interesse an einem éxwikscitaft-
lichen Bildungsstand. Das Studium stellt dabei einen wesentlicheteBausse-
res Bildungssystems dar. Laut unserem gesetzlichen Auftraffeschér Rah-
menbedingungen fur ein erfolgreiches Studium. Unsere Mission bestehtfdar
die Studierenden vielfaltige und umfassende Dienstleistungsangebadersopz
wirtschaftlicher, kultureller und gesundheitlicher Art bereitzlestelDie Forde-
rung der Studierenden erfolgt dabei unabhangig von Nationalitat, Konfession ode
Parteizugehorigkeit. Unsere Kernaufgaben umfassen die Verpflegur@judie-
renden mit Mahlzeiten zu sozialvertraglichen Preisen, die Vitungtvon geeig-
netem, preiswertem Wohnraum sowie die wirtschaftliche Hillesig und Bera-
tung im Rahmen der Ausbildungsforderung. Abgerundet wird unser Angebots-
spektrum durch diverse Leistungen in den Bereichen Service und Kultug [sowi
Beratung und soziale Dienste. Bei den sozialen Diensten ist hiesbheisonders

1%

unsere Kindertagesstétte zu nennen.

Nach der Klarung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen ist afisctdi die ge-
winschte Form der zuklnftigen Entwicklung durch eine Vision naher zu béschre
Bildlich gesehen wird ein ,Fixpunkt am Horizont" fur die nachsten fiiafzehn Jahre
entworfen. Insbesondere folgende Fragen sind bei der Ermittlung den Vis die
deutschen Studentenwerke zu berticksichtfgen:

1. Wie wollen wir uns mit unserem Studentenwerk in dem bestehenden Span-
nungsfeld zuklnftig positionieren?

2. Wie mussen wir uns weiterentwickeln, um unsere angestrebte zgk{dsiti-
on zu erreichen?
Im Gegensatz zur Mission - deren Festlegung auf einer VieloahlGemeinsamkeiten
der Studentenwerke beruht - kann die Vision nur studentenwerksindividuékiezar
werden. Folgende Aspekte sollten im Rahmen des DiskussionsprozessassiBhti-
gung finden. Die aktuelle Situation stellt die Ausgangsbasis ishetlUberlegungen
dar. Darauf aufbauend sind Anforderungen an die Zukunft zu erarbeiten. Beisfge

493Vgl. ESSLINGER(2003), S. 81.

494 pie Fragen sind in enger Anlehnung asBNGERformuliert. Vgl. ESSLINGER(2003), S. 81.
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besitzen viele Studentenwerke in den Bereichen Wohumd Verpflegung in ihrem

Einzugsgebiet die Marktflhrerschaft. Die zukunftigmbehaltung dieser Situation kann
- trotz der sich verschlechternden Rahmenbedingurdeeispielsweise in der Vision

angestrebt werden. Zudem ist bei Bedarf beispietandie Aufnahme des Punkts ,Qua-
litatsverbesserungen bei den erbrachten Leistungeiglich. Ebenso wie die Mission

sollte auch bei der Vision eine Ausformulierung kiDmentation und Kommunizierung

erfolgen.

Das beschriebene Beispiel-Studentenwerk moge fdgeallgemein akzeptierte Vision
verabschiedet haben:

Die Studierenden nehmen uns als modernen Dienstlaiad kompetenten An-
sprechpartner wahr. Unser Leitsatz lautet: ,Dasi&ttenwerk — der erste An-
sprechpartner der Studierenden.” Wir verstehenhigrbei als Partner der Hoch-
schulen im Interesse unserer Studierenden. Als medeDienstleistungsunteyr-
nehmen erfillen wir unsere Kernaufgaben Verpfleguagsorgung, Bereitstellung
von Wohnraum sowie Hilfe bei der Ausbildungsfordegistets professionell und
bauen diese Kernkompetenzen zukinftig weiter abgieAindet wird unser An-
gebot durch ausgewahlte, weitere Aktivitaten in Bereichen Beratung und sozi-
ale Dienste. Hierbei streben wir insbesondere egbau unserer Platze in dgn
Kindertagesstatten an. Die Zufriedenheit unsereafdeiterinnen und Mitarbeiter
werden wir durch gezielte Aktionen weiter steigednter einer erfolgreichen Af
beit verstehen wir eine Steigerung der Wirtsclafieit, eine verstarkte Kundep-
orientierung und eine verbesserte Servicequalitat.

Die Mission und die Vision dienen als Grundlage t%ei nachfolgend beschriebenen
Erarbeitung einer strategischen Stol3richtung.

5.1.2.3 Strategiefindung und Ziele formulieren

Die Phase der Strategiefindung und Zielformulierlasst sich in drei Unterabschnitte
unterteilen:

= Strategie Uberprifen bzw. entwickeln und Festlegiragegischer Stol3richtungen,

498 Vgl. zu den angefiihrten Aspekten WirtschaftliclhkEundenorientierung, Servicequalitdét DSW (200%)66.
Der in der Vision angegebene Aspekt Wirtschaftlaihkedarf ergdnzend einer knappen Erlauterungsetiaft-
lichkeit kann in zwei Ausprédgungen gemessen wertlath dem Maximalprinzip ist Handeln wirtschaftlich
falls bei einem gegebenen Mitteleinsatz das Ergebraximiert wird. Andererseits ist das Handeln awitt-
schaftlich, wenn ein vorgegebenes Ergebnis mitngsti moglichem Mitteleinsatz realisiert wird. Vgl.
WOHE/DORING (2002), S. 1. Die Studentenwerke weisen einentemd fest vorgegebenen Mitteleinsatz auf.
Mit diesen Mitteln sollen die bestmdglichen Ergedsei erzielt werden. Diese mussen nicht unbedingbfiieller
Art sein. Insofern bedeutet die Verfolgung des &eWirtschaftlichkeit nicht zwangslaufig, dass Eiauptziel
der Tatigkeit der Studentenwerke Gewinnerzielung is
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= Perspektivenauswdffl und Ermittlung strategischer Ziele,
= Ursache-Wirkungs-Zusammenhange ermitteln und dinsfé’

Die zu erfullenden Aufgabenpakete werden erneutrwibgend in verschiedenen
Workshops abgearbeitet. Die Strategietberprifumvg. bentwicklung und Festlegung
der Stof3richtungen sollte in einem ersten Workgh@prkshop II) stattfinden. Fir die-
sen sind allerdings zahlreiche Vorarbeiten durdifzign. Die Unterpunkte zwei und
drei sind in einem weiteren Workshop (Workshop 2li) behandelff® Nachfolgend er-
folgt eine ausfuihrliche Beschreibung der Besonderhan Studentenwerken bei den
drei zu betrachtenden Unterabschnitten. AnhandB#aspiel-Studentenwerks erfolgt
eine exemplarische Konkretisierung.

5.1.2.3.1 Strategische Grundlagen und Bestimmung der Stol3richtung

Das Grundkonzept vonARLAN und NoRTONbasiert auf einer bereits vorhandenen Stra-
tegie. Fur eine erfolgreiche Entwicklung und Umsatzist dies jedoch kein ausschlag-
gebender Faktor. Die Klarung der strategischen @agen kann auch erst zum Einfiih-
rungszeitpunkt stattfinden. Im Folgenden wird dagosgegangen, dass in den Studen-
tenwerken bis zu diesem Zeitpunkt lediglich eines$ibn und Vision erarbeitet wurden.
Ein vorhandenes Leitbild durfte grundséatzlich nidlg ausfuhrliche Klarung der strate-
gischen Grundlagen ersetzen. Sofern eine schhiffiiderte und im Zeitablauf ange-
passte Strategie vorliegt, kann mithilfe der dagien Vorgehensweise eine Uberprii-
fung ihrer Eignung stattfinden.

Die Entwicklung einer Strategie kann als sehr aoffiger Prozess eingestuft werden.
Zur Unterstitzung existieren eine Vielzahl betriginschaftlicher Konzept&? Samtli-
che Hilfsmittel kbnnen im Rahmen dieser Arbeit mibaschrieben werden. Aus diesem
Grund erfolgt eine Beschrankung auf bewahrte Veeiasweisen. Im Vorfeld des
Workshops findet anhand einer Dokumentenanalyseeimes vorstrukturierten Inter-
views mit den Mitgliedern der Workshopgruppe eimdfieg statt®® Vorhandene Do-
kumente, insbesondere existierende Leitbilder m $eidentenwerken, sollten hinsicht-

496Vg|. BERGMANN (2004), S. 233.

97 Hierbei handelt es sich um zusammengefasste &chbifferenzierter findet man diese in einer Ulms bei
HORVATH (2004), S. 82.

498 |nsbesondere fiir den zweiten Workshop (Workshhpstllte aufgrund der vielfaltig abzuarbeitendenfdaben
eine ausreichende Zeitspanne bertcksichtigt wer8empfehlenswert ist die Ansetzung eines kompletiages
fur den Workshop. Im Ausnahmefall kann dieser aarclzwei aufeinander folgenden Tagen stattfindediR&ire
Zeitunterbrechungen sind nicht zu beflirworten.

99 Eine Ubersicht tber verschiedene strategische éupZindet man beidEHENBACHKUNESCH (1996), S. 21 ff.

500 m Regelfall sind der Geschaftsfihrer und/oden Siellvertreter Mitglied der Workshopgruppe. Sofeies je-
doch nicht der Fall ist, sind die strukturiertetelviews auf diesen Personenkreis auszuweiten.
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lich des Strategiebezugs untersucht und als Austpasg in dem durchzufihrenden
Workshop verwendet werden. Vorstrukturierte Intewis dienen ergénzend dazu, ein
von der offiziellen Strategie abweichendes indieitks Strategieverstandnis zu identi-
fizieren®™ Eine Mdglichkeit zur Durchfiihrung einer stratehiss Analyse zeigt
Abbildung 32.

Input: Throughput: Output:
Aktuelle Strategie Strategiecheck Gemeinsame Strategie
(offizielle) SWOT-Check
Wi t der Markt?
Unternehmens- as sagtder Har
] Marktkrafte (Chancen/Risiken) ) Festl egen
strategie Kundenerwartungen Gemein- der strate-
sames ischen
Strategie- g toR
Individuelles - : 5 i i
Was schrankt uns ein? verstandnis richtungen
Strategie- Wo sind wir besser?
. . Starken/Schwachen
verstandnis
Was hindert uns?
Methode Methode Methode
« Dokumentenanalyse * Workshop * Workshop
« VVorstrukturierte Interviews « Ergénzende Analysen « Abstimmung mit

Entscheidungstragern

Abbildung 32: Vorgehensweise zur Klarung strategidaer Sachverhalté®?

Die auf diesem Wege gewonnenen Informationen diesdenAusgangspunkt eines

zweigeteilten Workshops. In der ersten Phase difetehzierte, erganzende Diskussi-
onen durchzufihren. In den Studentenwerken iseswmfdere eine Klarung und Bewer-
tung der aktuellen Situation der Einrichtung vorumen. Zudem sollte eine Festle-
gung erfolgen, wie den speziellen Anspruchsgruggtedierende, Hochschule und Staat
entgegengetreten werden soll. Ziel der zweiten €das Workshops ist die Erzeugung
eines einheitlichen Strategieverstandnisses aut Blas zwischenzeitlichen Erkenntnis-

se. Einheitlich bedeutet in diesem Zusammenharss, di@ Inhalte der erarbeiteten Stra-
tegie als Konsens der wesentlichen Entscheidumggstgingestuft werden kénnen. Den
Abschluss dieses Unterabschnitts bildet daraufeaaugbd die Formulierung strategi-

scher StoR3richtungen.

Ein geeignetes Analyseinstrument - das insbesondeler ersten Phase des Workshops
eine wertvolle Hilfestellung leisten kann - ist dB®VOT-Analyse® Hierbei werden

%01 Eine Ursache fiir eine Abweichung kann ein veradtehicht angepasstes Leitbild sein. Zudem kanrod®m-
men, dass die Interviewpartner ergdnzend zu deiftlich fixierten Strategie konkretere Vorstellusg besitzen.

21 enger Anlehnung and#vATH (2004), S. 132.

%93 7um Wesen und zur Vorgehensweise der SWOT-Analgsgleiche MeFFERT (2000), S. 68 und S. 1135 oder
BERENIHOFFJAN PAKULLA (2000), S. 297 ff.
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Starken (Strenghts), Schwachen (Weaknesses), Chancen (OpportunitidRisiked
(Threads) der Studentenwerke systematisch durchleuchtet. Es erf@gGegeniber-
stellung der internen Starken und Schwachen der Einrichtung und der exXiéogcen

und Risikerr™ Die Anwendung dieses Verfahrens bei der Entwicklung einer Balanced
Scorecard veranschaulicht die Mdglichkeiten einer Integration neeHrestrumente in

ihr Rahmengerust?

Einschrankend muss dabei an dieser Stelle ein nur vergleichsveeisgeg Entschei-
dungsspielraum im Gegensatz zu erwerbswirtschaftlichen UnternehureNutzung
der Chancen und Vermeidung der Risiken festgestellt wéttiBirese Einschatzung ist
auf die Bindung der Studentenwerke an ihren o6ffentlichen Leistungsaattragkzu-
fuhren. Dennoch ist ein strategischer Entscheidungsspielraum durchausieorhaine
Vernachlassigung dieser zukunftsweisenden Faktoren kann zu nur schaeribaven
Fehlentscheidungen fihren.

Das Beispiel-Studentenwerk hat folgende Starken, Schwéachen, Chancensiketh Ri
identifiziert>"’

Starken:
» Ausgepragtes Know-how in den Kerngeschéftsfeldern Verpflegunag,
Wohnen und Ausbildungsforderung und gut strukturierte Ablaufe |in
diesen Bereichen
= Ausgepragtes Angebot in den Bereichen Beratung und Kinderbetreuuing
»= Grolteile der Immobilien aufgrund umfangreicher Sanierungen in gu-
tem Zustand
» Leichte Einnahmesteigerungen durch Umsatzwachstum im Bereich
Verpflegung
= Wissensnetzwerk durch Erfahrungsaustausch tber Dachverband
» Wirtschaftlichkeitssteigerungspotentiale auf Basis des auggepra
Know-hows

Schwachen:
= Einseitige Berichterstattung von Umsatz- und Budgetgrof3en
= Ablehnende Haltung gegeniber Controlling
= Mangelnde interne und externe Kommunikation
= Hoher Missbrauch der angebotenen Leistungen, insbesondere| im

504Vgl. hierzu ergdnzend die in FuBnote 367 angegeh#eratur.

%% piese Integration tragt mafigeblich zu der am Begias Abschnitts 5.1 angefiihrten Einstufung deafzdd
Scorecard als Managementmethode bei.

506 Vgl. zu dieser Feststellung auclRAMLICH (2004), S. 161. Dieser spricht von marginalen ISuienen und be-
zieht sich dabei hauptséchlich auf die Beschaftiguarhéltnisse.

507 Die angefuihrten Stéarken, Schwachen, Chancen wikeRisind als Ergebnis eines umfassenden Diskussio-
zesses der Workshopgruppe unter BeriicksichtigundRdbmenbedingungen und weiterer strategischeryAnal
semodelle in der ersten Phase des Workshops as$eufa
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Verpflegungsbereich durch Dritte

Keine einheitliche ,Marschroute” erkennbar

Teilweise bei Planungsverfahren deutlich zu geriftj@nungshorizont
Leistungsiberschneidungen mit den Hochschulen

Insgesamt geringe Mitarbeitermotivation

Zukunftige Liquiditatsprobleme bei anhaltender Bokilng
Unmotivierte, unfreundliche Mitarbeiter, insbesoredeém Bereich
Ausbildungsférderung

Hohe Personalkosten durch Vergitungssystem

Chancen:

Kontaktaufnahme zu Studierenden vielfaltig moéglichomogene
Kundengruppe)

Existenzberechtigung durch Wissensvorsprung in ¢esohaftsfeldern
Ausgliederungen von Leistungsbereichen

Spezialisierung durch Vermeidung doppelter Leissamgebote
Generierung neuer Finanzierungsquellen (Fundrai§ing

Gunstige Fremdkapitalisierungsmaoglichkeiten

Risiken:

Verlust von Marktanteilen im Verpflegungs- und Wahtagenbereich
durch private Anbieter

Schlecht ausgepragtes Imageprofil bei den Studierermufgrund un-
vollstandiger Kenntnis des Leistungsangebots

Veranderte Nachfragestruktur der Studierenden

Langfristig sinkende Studierendenzahlen

Bedrohlicher Rickgang der staatlichen Zuschusse laufenden Be-
trieb

Infragestellung der Existenzberechtigung durchtStad Hochschulen
Staatlicher Ruckzug aus der Wohnanlagenfinanzierung

Bei der Strategieentwicklung missen mehrere Asgaitigcksichtigt werden. Einerseits
sollte der Strategiefindungsprozess strukturietawken, beispielsweise durch die An-
wendung der SWOT-Analyse. Gleichzeitig ist in dieBdase jedoch auch ein Min-
destmald an Kreativitat zu gewahrleisten, denn innfédfall enthalt jede erfolgreiche

Strategie kreative Elemem®.Neben der hier angefiihrten SWOT-Analyse bietdt sic
erganzend der Einsatz weiterer strategischer Aealgslelle an. Beispielsweise sei an

dieser Stelle die Portfoliotechnik erwahiitAllerdings sind diese Instrumente nicht oh-
ne groRere Anpassungen auf die Studentenwerkeradpeatr, da sie Uberwiegend fur

508 Vgl. zum Begriff und der Bedeutung des Fundraisimglches allgemein als Beschaffung finanziellett®libe-
schrieben werden kannatdacH (2000), S. 65 ff.

509Vgl. zu dieser FeststellungdfvATH (2004), S. 147.
510Vg|. zur Portfoliotechnik vgl. z. B. KITTNIGG (1991), S. 235 ff.
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erwerbswirtschaftliche Unternehmen entwickelt wardBie zugrunde gelegten Vor-
aussetzungen und Analyseergebnisse sind letztarrllidokumentierert!

Aus den gewonnenen Aspekten sind anschlieRen@gsahe Stol3richtungen abzulei-
ten. Diese lassen sich als Uberwiegend kurz gef#asisagen charakterisieren, die die
Entwicklungsrichtung der nachsten Jahre pragnastHreiben’” Eine Beschrankung
auf wenige, klare StoRrichtungen und damit auf &etektion und Konzentration auf
das Wesentliche erscheint dringend geboten. Eitetsa diese Vorgehensweise nega-
tive Auswirkungen auf die Vollstandigkeit. Fur eirlandhabbarkeit wird dieser Pro-
zess andererseits jedoch dringend empfotifebiese Konzentration erfordert einen in-
tensiven Diskussionsprozess vor der Verabschiediings Punktes als strategische
StoRrichtung. Auf Basis dieser kurz gefassten Eiwngsrichtungen findet anschlie-
Rend die Ableitung der strategischen Ziele statt.

Aufbauend auf den Starken, Schwachen, Chancen usikeR modgen im Beispiel-
Studentenwerk die nachfolgend angeflihrten stratiegis Stof3richtungen erarbeitet
worden sein.

1. Selbstpositionierung durch Konzentration aufrigeschaftsfelder und aus-
gewéhlte Zusatzangebote,
2. Langfristige Verbesserung der Erfolgs- und Fasamation durch Wirtschatt-
lichkeitssteigerungen und langfristige Liquiditétsgrung,
3. Verbesserung der Kommunikation zu den Ansprucipggen Studierende,
Hochschule und Staat.

5.1.2.3.2 Perspektivenauswahl und Ableitung strategischer Ziele

Eine Konkretisierung der verschiedenen strategis@tel3richtungen in den einzelnen
Perspektiven der Balanced Scorecard erfolgt aresddrtid in Form von strategischen
Zielen. Hierzu sind zunachst die einzelnen Perspakizu bestimmen. In erwerbswirt-

schaftlichen Unternehmen erfolgt in der Uberwiegendnzahl der Falle ein Ruckgriff

auf die vier von KpPLAN und NorTON vorgeschlagenen Blickwinkél? Die Verwen-

>11y/gl. HorRVATH (2004), S. 147.
%12\/gl. HORVATH (2004), S. 133.
513Vgl. WEBER/RADTKE/SCHAFFER(2001), S. 24.

%14 Teilweise wurden in Praxisprojekten fir verschieinstitutionen abweichende Perspektiven festgelégglich
ist z. B. der Einsatz einer LieferantenperspektiGeditgeberperspektive, Kommunikationsperspektisiafuh-
rungsperspektive oder Organisationsperspektive. MgLLER (2004), S. 34.



5.1 Strategische Planung mit der Balanced Scorecard 161

dung dieser Grundperspektiven erscheint im Noni#PBafreich und somit in Studen-
tenwerken aufgrund der Sachzieldominanz wenig sihAV Viele 6ffentliche Instituti-
onen weichen deshalb von dieser Grundversictab.

Auch in den Studentenwerken sollte eine Anpassuiodgen. Vereinzelt wird der Ein-
satz einer sechs Perspektiven umfassenden BalaBcedecard in Non-Profit-
Organisationen vorgeschlagen. Begriindet wird digsemem allgemeinen Mangel an
steuerungsrelevanten Daten und der damit verbunddn&vendigkeit der Gewinnung
eines breiten Uberblicks! In den Studentenwerken sind operative Steuerungsane
nismen bereits vorhanden. Teilweise erfolgt zuderdar langfristigen Finanzplanung
sowie Investitionsplanung die Betrachtung einegyédinistigen Planungshorizomts.
Die Existenz dieser steuerungsrelevanten Datewlgpgegen die grundsétzliche Not-
wendigkeit einer sechs Perspektiven umfassendeanBadl Scorecard. Sechs Perspekti-
ven sollten daher als absolute Obergrenze angesebeten. Eine feste, einheitliche
Vorgabe fur alle Einrichtungen ist aufgrund deremsthiedlichen Ausgangssituationen
und der damit verbundenen, kreativen Einschrankunedoch nicht zu befurworten.
Folgende Anpassungen gelten fiir das Beispiel-Stademrk>™®

Die umfangreichsten Anpassungen sind demnach irKdedenperspektive vorzuneh-
men. Da die Studierenden durch die Mitarbeit irsgbiedenen Organen die Arbeit in
den Studentenwerken aktiv beeinflussen, erschenBeégriff ,Kunde* fir diese Per-
spektive unzutreffend? Insofern erfolgt eine Umbenennung in die PerspekiStudie-
rende”. Ferner ist zu bertcksichtigen, dass wekergpruchsgruppen existieren, zu de-
nen - auf Basis der strategischen Stol3richtungte Kommunikation verbessert wer-
den soll. Konkret handelt es sich um die Hochschuakk den Staat. Der Bedeutung die-
ser Anspruchsgruppen wird durch eine eigene PetigpekHochschule und Staat"
Rechnung getragen. Diese Vorgehensweise entsgichtisatzlich dem Gedankengut

515VgI. erganzend die Ausfihrungen zu den einzelresgektiven in Abschnitt 5.1.1.1.

518 Kommunalverwaltungen findet man haufig einespektive ,Gemeinwohl“, vgl. hierzu @TBeHUT (2002), S.
104. In Non-Profit-Organisationen erfolgt allgemelie Differenzierung der Perspektiven in ,Leistwgiung”
und ,Leistungserbringung®, vgl. hierzueBENIKARLOWITSCHMERTES (2000), S. 27, &hnlich bei ibbLER
BENZLER (2002), S. 151 oder auche®TeEs(2002), S. 298 speziell fur die katholische Kirchiéufig findet man
darliber hinaus eine Perspektive ,Ideeller Bereibtgl. hierzu LanGE/LAMPE (2002), S. 102 oderANGE (2002),
S. 25 fur das Rote Kreuz odee®sMANN (2004), S. 233 fur Jugendhilfeeinrichtungen.

317 Vgl. BERENFKARLOWITSCHMERTES(2000), S. 27.
%18/gl. hierzu Abschnitt 4.2.3.1.

*1%pa sich diese Anpassungen auf Rahmenbedingungézhke, die in fast allen Studentenwerken vorharsiteh,
unterbleibt die ansonsten stattfindende gerahmtihuung. Eine einheitliche Perspektivenwahl wére ¥er-
gleichsgriinden wiinschenswert, kann aber nicht 2mdyorausgesetzt werden, da diese die notwendipstS
identifikation der jeweiligen Einrichtung mit demstrument hemmen kdnnte. Selbst wenn in allen Stede
werken die gleichen Perspektiven verwendet werdaen, ist zu vermuten, dass heftige Diskussiornesidht-
lich der Anordnung der einzelnen Perspektiven ehest wirden.

520Vg|. erganzend die Ausfihrungen in FuBnote 151.
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von SCHAUER, der die Festlegung einer Geldgeber- und Leisemg&ingerperspektive
vorschlagf? Im Vergleich zur Perspektive ,Studierende” besili#'se Geldgeberper-
spektive jedoch eine geringere Bedeutung.

Die Perspektive ,Finanzen® bleibt erhalten. Allerg erfolgt die Positionierung in der
Balanced Scorecard im Gegensatz zu erwerbswirtsichah Unternehmen nicht allein
an oberster Stelle. Ziel der Studentenwerke ishtnitte Erzielung einer bestimmten
Rentabilitat. Vielmehr stehen unter finanziellens@btspunkten Liquiditatsaspekte zur
langfristigen Existenzsicherung sowie erhdhte Wirédtlichkeitsanstrengungen im
Vordergrund. Diese Ziele kdnnen lediglich als etme, Selbstverstandlichkeit in unter-
geordneter Weisé® zur Zukunftssicherung angesehen werden. Gleichwahken die
Ergebnisse der empirischen Untersuchung gezeigs otesbesondere steigende Wirt-
schaftlichkeitserfordernisse und eine erhdhte 6kosche Selbstverantwortung der
Einrichtungen die Zukunftssicherung langfristig djetien konneff* Aus diesem
Grund erfolgt eine Positionierung der finanziellarspektive auf einer Hohe mit der
Perspektive ,Studierendé®.

Bei der Potentialperspektive wird eine UmbenennungMitarbeiterperspektive* vor-
genommen. Die besondere Schwerpunktlegung aufeligifhisse der Mitarbeiter kann
hierdurch besser kommuniziert und dokumentiert eerdine Anordnung findet auf
einer Stufe mit der Perspektive ,Hochschule undatStatatt. Die Prozessperspektive
unterliegt in diesem Fall keinen Anderungen.

Abbildung 33 =zeigt die Grundform der Balanced Scard fir das Beispiel-
StudentenwerR®

521VgI. SCHAUER (2002), S. 11 f. Streng genommen handelt es sicidreHochschulen nicht um die Geldgeber der
Studentenwerke, so dass der Vergleich leicht eaigéakt erfolgen muss. Die grundséatzlich dahinteclende
Idee ist jedoch identisch.

522 BERENIKARLOWITSCHMERTES(2000), S. 26.
523Vg|. zu diesen Einschatzungen die Ausflihrungergdéinde des Abschnitts 4.2.3.4.

%24 |nsbesondere an dieser Anordnung diirften sichrandgder primar verfolgten Mission zahlreiche Dissions-
punkte entziinden. Die Einschréankung der Ausfihmrme das Beispiel-Studentenwerk lassen diese Vorge
hensweise allerdings zulassig erscheinen.

%25 | dieser Balanced Scorecard sind samtliche Stiélehder Studentenwerke bei Zugrundelegung eingere
Definition des Stakeholder-Begriffs — Studierentimchschule, Ministerien und Mitarbeiter - aufgenosmm
Vgl. WEX (2004), S. 136. Zur Abgrenzung von Stakeholderreimgeren und weiteren Sinn vgl. beispielsweise
Horak (1996b), S. 87 ff. Aufgrund der BeriicksichtigurdigraStakeholder ist diese Perspektivenwahl grutzdsa
lich als Diskussionsgrundlage anzusehen. Die Anandnder finanziellen Perspektive auf der oberstbang
lasst eine Orientierung des Beispiel-Studentenwarkerwerbswirtschaftlichen Elementen vermuten. @em
genuber lassen sich im Rahmen diverser Modernigistendenzen strukturkonservative und zivilgesegiitt-
che Modernisierungsformen voneinander abgrenzen KYgn/MoLDASCHU/MORITZ (2004), S. 180 f. Letztge-
nannte werden im Rahmen der Arbeit nicht ndheabhbtet.
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Studierende Finanzen
Strat. " Oper. R Strat. . Oper. R
Ziel MessgroBe Ziel Aktivitat Ziel MessgroBe Ziel Aktivitat
—-————————

Wie kénnen wir unsere
finanziellen Ziele erreichen?

{

W e sollen wir gegenuber den
Studierenden auftreten?

{

Mitarbeiter Hochschule und Staat
Strat. . Oper. R .. Strat. . Oper. I
Ziel MessgroRe ZiZI Aktivitat Vision und Ziel MessgroRe ZiZI Aktivitat

Strategie

Wie konnen wir flexibel und Wie sollen wir gegeniiber diesen
verbesserungsfahig bleiben? l Anspruchsgruppen auftreten?

Geschaftsprozesse

Strat.
Ziel

Oper.

Ziel Aktivitat

MessgroRRe

Bei welchen Prozessen missen
wir hervorragend sein?

Abbildung 33: Perspektiven des Beispiel-Studentenwies

Diese Perspektiven bilden die Grundlage fur diechlies3end zu ermittelnden strategi-
schen Ziele?® Samtliche Ziele missen dabei einen Bezug zu dambeiteten Strate-
gieverstandnis aufweisen. Des Weiteren sollte Zuwrdnung zu einer erarbeiteten stra-
tegischen StoR3richtung erfolgen.

Bereitstellung umfassender Dienstleistungen fur Studierende;

Mission Kernaufgaben Verpflegung, Wohnen, Ausbildungsférderung

L. Moderner Dienstleister und erster Ansprechpartner fir Studierende;
Vision Partner der Hochschule;
Kriterien: Professionalitdt, Kundenorientierung, Wirtschaftlichkeit

) Strat. 1. Selbstpositionierung,
Perspektiven | stoRrich- 2. Verbesserung der Erfolgs- und Finanzsituation,
tungen 3. Verbesserung der Kommunikation.

Studierende ’ Unterziele mit Fokus auf die Studierenden s;... s, ‘

Finanzen ’ Unterziele mit Fokus auf die Finanzen f,... f ‘
Hochschule, Staat ’ Unterziele mit Fokus auf Hochschule und Staat h,... h |

Mitarbeiter ’ Unterziele mit Fokus auf die Mitarbeiter m,... m ‘
Prozesse ’ Unterziele mit Fokus auf die Prozesse p;... p , ‘

Abbildung 34: Denkrahmen der Balanced Scorecard deBeispiel-Studentenwerks?’

526Vg|. HORNUNGMAYER (1999), S. 391.
%271 Anlehnung an ESLINGER(2003), S. 86.



5.1 Strategische Planung mit der Balanced Scorecard 164

Abbildung 34 veranschaulicht die Zusammenhangecheis den Zielen, den strategi-
schen StoR3richtungen und den einzelnen Perspektivelem auf diese Weise ermittel-
ten Denkrahmen sind ferner die bereits ermitteiovi und Mission zu berticksichti-

gen. Mal3geblichen Einfluss auf die Qualitat und Hefolg einer Balanced Scorecard
besitzen somit die erarbeiteten strategischen Zigiese werden fur jede Perspektive
separat entwickelt. lhre Ermittlung sollte direkt Anschluss an die Perspektivenfestle-
gung unter Bericksichtigung der nachfolgend angediilivorgehensweise erfolgen.

Zunachst erarbeitet jede Fuhrungskraft separathiedene Ziele fur jede aufgenom-
mene Sichtweise. Die unterschiedlichen Vorschlageden anschlielend in der Work-
shopgruppe verglichen und diskutiert. In dieserseHzesteht erneut ein hohes Konflikt-
potential, da selbst bei einer eindeutigen Festiggiler Mission, Vision und strategi-
schen Stofrichtung verschiedene Fuhrungskraft&uetentenwerke durchaus vonein-
ander abweichende Meinungen vertreten kbnnen. Mié ldines intensiven Diskussi-

onsprozesses sind diese Unstimmigkeiten zu beseiffyAnschlieRend findet die in-

haltliche Konkretisierung der weiterverfolgten Zietschlage im Rahmen einer weite-
ren Diskussion statt. Am Ende des Prozesses sqitePerspektive ungefahr drei bis
funf Ziele ermittelt worden seiti?

Der Prozess der individuellen Zielerarbeitung satlurch geeignete Mafinahmen unter-
stitzt werden. Ansonsten besteht die Gefahr, d@s&ufgabenstellung unprazise er-
scheint. Empfehlenswert ist die Bereitstellung \eitfragen an die involvierten Fih-
rungskrafte. Im konkreten Fall sind fir die deutstistudentenwerke folgende Frage-
stellungen denkbar?

Studierendenperspektive:
» Welche Erwartungen haben die Studierenden bezugihshrer Leistungen?
= Wie kénnen wir einen héheren Anteil der Studierender Nutzung der von uns
angebotenen Leistungen bewegen?
= Wie kdnnen wir unser Leistungsangebot optimieren?
= Wie konnen wir die Servicequalitat erhbhen?
= Welches Image unseres Studentenwerks wollen widdreiStudierenden erzeugen?

Finanzperspektive:
= Wie lauten die besonderen finanziellen Anforderungeseres Studentenwerks?
= Wie kdnnen wir die Daten des Wirtschaftsplans besisdalten?

528\/gl. HORVATH (2004), S. 177.
529Vgl. RossMANITHKABELA (2004), S. 218.

530 Vgl. zu den Leitfragen &LINGER (2003), S. 87. Sofern fir eine Balanced Scoregangrschiedenen Einrich-
tungen andere Perspektiven festgelegt werden déndeitfragen dementsprechend anzupassen.
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= Welche neuen Finanzierungsquellen kbnnen wir n@zen
= Wie konnen wir langfristig die Finanzierung unse®¢sdentenwerks sicherstellen?
= Wie l&sst sich die Wirtschaftlichkeit der Bereidr@hen?

Mitarbeiterperspektive:
= Welches besondere Know-how bei unseren Mitarbeit@iasen wir aufbauen, um
die Vision zu realisieren?
= Wie muss sich die Unternehmenskultur in unsererdestienwerk verandern?
= Wie kdnnen wir unsere Mitarbeiter besser férdern?

Perspektive Hochschule und Staat:
= Wie soll sich das Verhaltnis zu Hochschule und Stamyfristig entwickeln?
= Welche Kommunikationswege kdnnen wir zusatzlictbauén?

Prozessperspektive:
= Welches sind die wichtigsten Prozesse, auf dieuwwg mit Blick auf die strategi-
schen Stol3richtungen konzentrieren missen?
= Durch welche MalRBhahmen kénnen wir den Missbrauch_éistungsanspruchnah-
me durch Dritte verringern?

Die auf Basis der Leitfragen und als Abschlussslargwierigen Diskussionsprozesses
verabschiedeten Ziele sollten zunachst verbal iniges Worten und mdglichst spezi-
fisch umschrieben werden. Einen zentralen Erfoldefastellt hierbei die Wahl des
Konkretisierungsgrades dar. Die Ziele sollten wezlekonkret noch zu pauschal for-
muliert sein. Um die Handlungsalternativen nichtstark einzuschréanken, empfiehlt
sich eher eine pauschalere Ausgestaltung. Allesdingssen Interpretationsspielrdume
vermieden werden. Diese lassen sich durch einessefide Dokumentation der Inhalte
erheblich reduzieren. Die Messbarkeit der Zielezisdiesem Zeitpunkt noch ohne je-
den Belang® Fur das Beispiel-Studentenwerk mogen in den aierePerspektiven
folgende Ziele erarbeitet und verabschiedet wosdm.

Perspektive Studierende:

1. Leistungsangebot optimieren

2. Image langfristig verbessern

3. Zufriedenheit der Studierenden steigern

4. Neue Kommunikationswege durch Offentlichkeitsétrbchaffen
5. Innovative Angebote aufbauen

%31 pie Beschrankung auf wenige Worte fordert einesbiess Kommunikation und Erinnerung. Falls bereitsliai
sem Zeitpunkt zudem die Messbarkeit beriicksichtigd, kann dies zu einer Nichtaufnahme eines sitiemno
und wichtigen Ziels fuhren, da man dieses zu dieBéhen Zeitpunkt fir nicht messbar halt. VglokVATH
(2004), S. 174 1.
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Perspektive Finanzen:

1. Anteil der Personalkosten an den Gesamtkostéterse
2. Querfinanzierung defizitarer Verpflegungseintictgen sicherstellen
3. Wirtschaftlichkeit erhéhen

4. Langfristige Liquiditat gewahrleisten
5. Neue Finanzierungsquellen erschlie3en

Perspektive Mitarbeiter:

1. Kundenorientierung fordern
2. Hohe fachliche Qualitat sicherstellen

3. Neue Beschéftigungsmodelle entwickeln
4. Burokratische Strukturen abbauen

Perspektive Hochschule / Staat:

1. Kommunikation zu diesen Anspruchsgruppen vedrass
2. Auslagerungen von Leistungsbereichen durch #sieaungen anstreben

3. Abbau von doppelt angebotenen Leistungen
4. Verstandnisforderung zur Beseitigung von Ziefkkten anstreben

Perspektive Geschaftsprozesse:

1. Organisationsstruktur klarer und effizientertgken
2. Reaktionsgeschwindigkeit auf gesellschaftlichen@is erh6hen

3. Koordination verschiedener Bereiche verbessern
4. Nicht zielsetzungsférdernde Prozesse eliminieren

Nach der Verabschiedung der strategischen Ziele sohgehend deren Dokumentation
erfolgen. Nur durch diese Vorgehensweise lasstlémterfristig ein einheitliches Ziel-
verstandnis erreichen, da aus Platzgrinden im Rélgelr die Aufnahme der knapp
formulierten Version des Ziels in der Scorecaralgtf

Eine exemplarische Dokumentation wird anhand degesfischen Ziels ,Optimierung
des Leistungsangebots® der StudierendenperspettéseBeispiel-Studentenwerks ver-
anschaulicht®

32 Eine vollstandige Dokumentation aller strategiscEele des Beispiel-Studentenwerks ist in diesersafhmen-
hang nicht sinnvoll, da die Entwicklung einer Baled Scorecard und ihrer strategischen Ziele indeliderfol-
gen muss. Eine beispielhafte Dokumentation desegisthen Ziels ,Leistungsangebot optimieren” isher in
diesem Zusammenhang ausreichend. Eine umfangreiddekumentation wirde aufgrund des individuellen
Charakters der einzelnen Ziele keine neuen Erkéssatibringen.
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Perspektive Studierende

Strategisches Ziel:.Leistungsangebot optimieren Kirzel: S #°

Tangiertes Oberziel: Selbstpositionierung durch Konzentration

Zieldefinition: Eine Konzentration auf Kerngeschaftsfelder undidaine Analys
der Angebote in den Bereichen Beratung und sob#aste sowie Service u
Kultur fordern das Selbstverstandnis und die Eigerigkeit der Studentenwerle.

Zielbegrindung: Wir sind der Meinung, dass unser Studentenwerkdann lang
fristig seine Exitenzberechtigung unter Beweis stellen kann, wengeésgt, un
als Anbieter in unseren Kerngeschaftsfeldern Vegpfhg, Wohnen und Aushil-
dungsforderung deutlich von unseren Wettbewerberdiesem Bereich zu diffe-
renzieren. Die Erfullung der Aufgaben in uree Kerngeschéftsfeldern zeich
uns aus. In diesen Bereichen verfiigen wir aufgumsker langjahrigen Erfahru
Uber einen erheblichen Wissensvorsprung gegenitms¥en Konkurrenten. D
Studierenden sollen durch die von uns angestrebteéhtration auf die Kernge-
schaftsfaller langfristig von einer gestiegenen Qualitat ldsstungserbringung
diesen Bereichen profitieren.

Diese Konzentration kann nur erfolgeremn gleichzeitig das bisherige Angebg
den Bereichen Service und Kultur sowie Beratung sozialer Dienste auf d
Prifstand gestellt wird. Dies bedeutet nicht, dass pala@nfig ein Grol3teil dg
Angebots in diesen Bereichen zukiinftig entfallerssals sind jedoch Kosten u
Nutzen der Weiterfihrung zu analysieren. Insbes@nbdei den Bereichen, die po-
wohl von uns als auch von der Hochschule angebsézden (beispielsweise pgy-
chologische Beratung) ist eine Abstimmung mit declischule unausweichlich.

Tabelle 6: Dokumentation des Ziels "Optimierung dest_eistungsangebots534

Die Ausformulierung der strategischen Ziele in \iedoing mit der jeweiligen Zielbe-

grundung fordert deren inhaltliche Abgrenzung voaeder. Ansonsten besteht auf-
grund der Wechselwirkungen der Ziele die Gefahermcht immer unmittelbar ein-

sichtigen Unterscheidung. Den Beteiligten des Wuoks sollten die Dokumentations-
ergebnisse mit der Bitte um kritische Durchsicht ¥arfigung gestellt werden. Nach-
folgend werden die angesprochenen Wechselwirkuagéschen den einzelnen strate-
gischen Zielen néher betrachtet. Durch die Datsigllder wichtigsten Ursache-

3 Das Kirzel »S 1“ steht fUr das erste Ziel der $ushdenperspektive.
%34 bie Dokumentation erfolgt in Anlehnung amkiVATH (2004), S. 194.
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Wirkungs-Zusammenhange kénnen die Auswirkungenrgregender Malinahmen auf
andere Ziele besser beurteilt werden.

5.1.2.3.3 Ermittlung wesentlicher Ursache-Wirkungs-Zusammenhange

Im Anschluss an die Bestimmung und Dokumentatiarsttategischen Ziele sind in ei-
nem letzten Unterabschnitt in diesem Workshop disafhmenhange mittels eines Ur-
sache-Wirkungs-Diagramms zu visualisiet€Die Ermittlung der Ursache-Wirkungs-

Zusammenhéange erfolgt dabei grundsatzlich in dcerigen. An die Analyse der Zu-

sammenhange schliel3t sich eine Konzentration satiegisch beabsichtigte Beziehun-
gen an. Letztendlich miinden die Uberlegungen iradsformulierten Strateg?é.

Die Erarbeitung der Ursache-Wirkungs-Zusammenha&oliee dabei ausgehend von der
Perspektive der Studierenden erfolgen. Diese Vamgheise entspricht derjenigen auf
Basis der Kundenperspektivé Zunachst mussen die Ziele der Perspektive Stutdiere
untereinander paarweise verglichen werden. Aufdash aufzustellenden Hypothesen
Uber relevante Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge amsstensiver Diskussionspro-
zess stattfinden. Dabei ist die Frage zu beantwpdb die Erreichung eines strategi-
schen Ziels ein anderes Ziel - unabhangig vom @githnt - mit beeinflusst® Im An-
schluss daran erfolgt der Vergleich mit den angésén Zielen in den tbrigen Perspek-
tiven, wobei die Geschaftsprozessperspektive enst 3chluss in die Betrachtung mit
einbezogen wird.

Von entscheidender Bedeutung fiir die spatere Akpepder Ergebnisse dieses Schritts
sind drei Faktoren. Erstens muss eine Beschran&uhdenjenigen Teil des Wirkungs-
geflechts erfolgen, dem strategisch die hochste@etg beigemessen wird. Ansonsten
besteht die Gefahr, dass die Zusammenhange zursidiitkch erscheinen. Des Weite-
ren muss sich die mit der Entwicklung beauftragterk®hopgruppe bewusst sein, dass
die Richtigkeit der Zusammenhange aufgrund derremhlen Einflussfaktoren objektiv
nie bejaht werden kann. Vielmehr geht es um diefghg eines Konsenses, der die

3% |m Idealfall findet die Visualisierung unmittelbaach der Festlegung der strategischen Ziele nockderen Do-
kumentation statt. Im Diskussionsprozess der Addfgung werden im Regelfall bereits vielféltigesZmmen-
h&nge angesprochen, so dass die Visualisierunguedafgler zeitlichen Nahe auch ohne dokumentierteeli
gen erfolgen kann. Nur im Ausnahmefall sollte dienElung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen auaf d
néchsten Tag verschoben werden. Aufgrund des uemfdes Diskussionsprozesses im Rahmen der ZieHestle
gung kdnnten zeitliche Aspekte eine Verteilung\d&skshops auf zwei Tage erfordern.

536 Vgl. hierzu erganzend die Ausfiihrungen in Absdh®bil.1.2. Dort wurde die ausformulierte Stratemieh als
~Story of Strategy” bezeichnet.

°37 Vgl. zu dieser Vorgehensweise ebenfalls die Ausfiigen in Abschnitt 5.1.1.2 sowie ergdnzendrHATH
(2004), S. 209.

%8 Eine Vorgehensweise, die den zeitlichen Aspekiidiesichtigt, ist die Methodik des ganzheitlichemBens von
GoMEZ/PrOBST (1999). Die notwendige Beschrankung auf weserdlichd plausible Zusammenhange bei der
Darstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen ldgste Vorgehensweise grundsatzlich allerdings ugget
erscheinen.
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Erreichung der erarbeiteten Ziele fordert. Drittéstsabermals die unmittelbare Doku-
mentation der Ergebnisse bedeutsdm.

Abbildung 35 veranschaulicht die Ergebnisse deKonsens verabschiedeten wichtigs-
ten Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange in einer ,Sjydi#ap” im Beispiel-Studenten-
werk.

Studierende
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V\Q A v\@)Inno
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Abbildung 35: Strategy-Map des Beispiel-Studentenw&s

Diese Abbildung kann lediglich als eine mdglichergdellungsform der wesentlichen

Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge angesehen werdan.DiBkussionsprozess im

Rahmen eines Workshops fuhrt in unterschiedlichedeéhtenwerken zu verschiedenen
Schwerpunktsetzungen. Aus diesem Grund werdends&ckrgebnisse in vielen Punk-
ten von dem angefiihrten Beispiel-Studentenwerkrscieiden.

Auf Basis dieser Darstellung empfiehlt sich einesdumulierung der als strategisch
relevant erachteten Zusammenhange. Fir jede ssettegStol3richtung wird in diesem
Zusammenhang Uber den Pfad des Ursache-Wirkunggdbians die Zielerreichung
beschrieben. Die auf diesem Wege entstandene Dokatie dient als ausformulierte
Strategie der entsprechenden Einrichtung.

539Vg|. zu der angegebenen VorgehensweiseATH (2004), S. 206.
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Auch bei der schriftichen Dokumentation der sty&ehen Ziele existiert keine allge-
mein gultige Losung. Die Ausfihrungen beruhen daotm Konsens der beteiligten
Fuhrungskrafte. Im Beispiel-Studentenwerk konnte Alusformulierung zu folgenden
Resultaten fuhren.

Selbstpositionierung durch  Konzentration auf Kesdgftsfelder und
Zusatzangebote
Der zunehmende gesellschaftliche und politischebarfordert eine strikte Neu-
ausrichtung und Selbstpositionierung unseres Stadeserks. Diese Selbstpositi-
onierung erfolgt Gber eine Optimierung der von angebotenen Leistungen. Aus-
schlaggebender Faktor zur Erreichung dieses Zatlgie Leistungsabstimmung
mit alternativen Anbietern, insbesondere den Hdulilen (1). Die Zielerreichung
erfolgt durch eine Restrukturierung der angebotdrestungen der Bereiche Ser-
vice und Kultur sowie Beratung und soziale DienEist kritisch zu Uberprufen,
ob bislang doppelt erbrachte Leistungen - insbes@ndie psychologische Bera-
tung - an die Hochschulen Ubertragen werden koribenauf diesem Wege frei-
gesetzten Ressourcen sollen zur Steigerung deit&uaiserer Leistungen in al-
len Geschaftsfeldern beitragen. Diese Mal3hahméensiaingfristig bei den Stu-
dierenden zu positiven Imageeffekte fuhren (2).efudvird eine Imageverbesse-
rung durch eine Steigerung der Zufriedenheit dedi8tenden mit den von uns
angebotenen Leistungen (3) angestrebt. Diese basikErier wesentlichen Bau-
steinen. Neben einer Erh6hung der Wirtschaftliach{dd, auf die spater intensjv
eingegangen wird, streben wir eine bessere Kundermrung an (5). Zusatzlich
wollen wir durch innovative Leistungsangebote (&) dufriedenheit fordern. Eip
letzter Punkt zur Erzielung des gewtlinschten Effedtteine deutlich verbesserte
Kommunikation zu unseren Studierenden (7).

Verbesserung der Kommunikation zu den Anspruchpgrup
Die Verbesserung der Kommunikation zu den Studaerwollen wir einerseits
durch eine verstarkte Offentlichkeitsarbeit erreithzudem sollen neue Kommu-
nikationswege mit bestehenden Nutzern, z. B. im Wéokagenbereich, aufgebaut
werden. Eine ebenfalls hohe Bedeutung zur Erreghunserer Vision besitzt dje

Verbesserung der Kommunikation zu unseren extedmspruchsgruppen. In ers-
ter Linie sind an dieser Stelle der Staat und ddehschulen zu erwahnen. Durch
die Bemuhungen soll ein besseres Verstandnis Bilrderessen der jeweiligen
Gruppierung erzeugt werden (8). Durch ein gestiegéferstandnis der gegensei-
tigen Probleme wollen wir das Bewusstsein der Notigkeit von Privatisierun-

gen beim Staat scharfen, um diese langfristig duhtkn zu kdnnen (9). Auf Sei-
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ten der Hochschulen erleichtert diese Verstandrefiing die Abstimmung der
mehrfach angebotenen Leistungen (10). Wir gehenrdaus, dass viele Angebo-
te aufgrund der bisherigen Haufigkeit der Inanspnathme komplett an dje
Hochschulen abgegeben werden kdonnen.

Langfristige Verbesserung der wirtschaftlichen &iton der Einrichtung
Existenziell wichtig ist eine zuklnftige Verstarigumnserer Wirtschaftlichkeit,
um unsere Daseinsberechtigung nach auf3en deutlithbislang rechtfertigen zu
konnen. Diese Wirtschaftlichkeitssteigerung basieeben den bereits angespro-
chenen Effekten aus angestrebten Privatisierung@h {berwiegend auf einer
Senkung der Personalkosten in unserer Einrichtdiegmmomentan mehr als zwei
Drittel aller Kosten umfassen (13). Wesentlich fiieist der Aufbau neuer Be-
schaftigungsmodelle (14), die zu einer Erh6hungFlexibilitat der Mitarbeite
beitragen. Einerseits kdnnen diese Modelle Gbebeieits angesprochenen Priya-
tisierungen umgesetzt werden (15). Andererseitsisthlie Zielerreichung durch
ein Absinken burokratischer Strukturen in unserdodétenwerk maoglich (16).
Fiar den Burokratieabbau ist eine klarere und efil@re Organisationsstruktur
(17) notwendig. Diese fuhrt zusammen mit dem Abbight bendtigter Prozesse
(20) zu einer Erh6hung der Reaktionsgeschwindigked) unseres Studenten-
werks, welches wiederum Innovationspotentiale étzis (11). Eine optimierte
Organisationsstruktur hilft bei der VerbesserungKigordination der verschiede-
nen Bereiche (18). Durch diese MalRBhahme - und eegéhweiterhin umfassende
Fortbildungen - férdern wir eine hohere fachlichea@at unserer Mitarbeiter
(22). Nach unserem Verstandnis hat dies positivewhlkungen auf die ange-
strebte héhere Kundenorientierung (23), die wiealedie Zufriedenheit der Stu-
dierenden langfristig férdert. Neben diesen Aspelidezudem die Notwendigkeit
der langfristigen Sicherstellung der Liquiditat lzericksichtigen. Um dieses Zjel
zu erreichen, missen neue Finanzierungsquellehlessen werden (25). Ergén-
zend streben wir auch zukunftig die Querfinanzigrunserer Verpflegungsberei-
che an (24), um nicht in die Gefahr von Liquidigitgpassen zu geraten. Eventu-
ell Uberschussige Liquiditat kann zum Aufbau eimesvativen Angebots ver-
wendet werden, sollte aber auch als Liquiditatsuesden Ricklagen zugefuhrt
werden (21).

Die Dokumentation der ausformulierten Strategielddilden Abschluss dieser Phase.
Eine umfassende Kommunikation im gesamten Studestégnmuss anschliel3end ge-
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wahrleistet werderf? Diese kann beispielsweise tiber entsprechende Agsteifolgen.
Ergéanzend bietet sich die Weitergabe dieser Stmtagdie Ubrigen Anspruchsgruppen
- insbesondere an die jeweiligen Landesminister@m Die durch diese Vorgehenswei-
se geforderte direkte Kommunikation zu den exterAmspruchsgruppen kann als ein
Beitrag zur hoheren Erflllung der gleichnamigeatstgischen Controlling-Aufgabe an-
gesehen werdetl: Gleichzeitig kann vom Ministerium eine Einschatgurorgenom-
men werden, ob die angestrebten Ziele mit den gegréstrategischen Entscheidungs-
spielraumen im Einklang stehen.

Mit der Erarbeitung der strategischen Ziele uncedddokumentation ist der Entwick-
lungsprozess der Balanced Scorecard noch nichtehigssen. Fir eine Umsetzung der
Strategie mussen fir die verschiedenen Ziele ieneinachsten Schritt Leistungstreiber
und Kennzahlen bestimmt werden, um den Zielerr@ighgrad bewerten zu konnen.
Diesem Aspekt widmet sich der folgende Abschnitt.

5.1.2.4 Entwicklung von Leistungstreibern und Kennahlen

In dieser Phase sind fur die formulierten stratdgs Ziele geeignete Messgrofien zu
entwickeln. Diese sollen eine Zieloperationalismgywnterstiitzen und eine Aussage U-
ber das AusmaR der Zielerreichung im Zeitablaufanekénnerr? Sie kénnen einer-
seits quantifizierbare Kennzahlen sein. Anderessesit vielfach der Einsatz von Leis-
tungstreibern als Indikatoren notwendig, da eineage Zielerreichungsmessung nicht
immer mdglich ist. Im Regelfall findet die Zuordrguriner Messgrof3e fir ein strategi-
sches Ziel statt. In Ausnahmefallen sind auch mehviessgroRen pro Ziel denkigér.

Die endgultige Festlegung der Leistungstreiber Kednzahlen findet im Rahmen der
vorgeschlagenen Vorgehensweise in den Studenteaweviederumin einem Work-
shop statt (Workshop IVf? Im Vorfeld dieses Workshops wird eine sukzessivar£
beitung von Vorschlagen fir die einzelnen MessgndReKleingruppen empfohleif?
Diese sollten sich im Idealfall aus Mitgliedern d&orkshopgruppe, des Lenkungsaus-
schusses und eventuell weiteren einzubeziehendsorige zusammensetzen. Ein Ko-

240 Vgl. auch zur Bedeutung der Kommunikation die Alfme dieses Punktes im Entwicklungszeitplan impeats
chenden Feld in Tabelle 5.

241 Vgl. zu den Controlling-Aufgaben die Ausflihrungembschnitt 3.3.
>42\/gl. FuNK/BLUM (2004), S. 203.

3 biese Einstufung deckt sich mit der Giberwiegendlerahl der in der Literatur vertretenen Meinung®a.emp-
fiehlt beispielsweise @imiTz den Einsatz von drei bis sieben Messgré3en prepBktive. Vgl. 84miTz (2001),
S. 250.

544Vgl. WEBER/RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 32.

343 Vgl. ScHEDL (2002), S. 60. Als Hilfestellung zur Identifizierg geeigneter Messgrof3en kann neben den ausfihr-
lichen Dokumentationen des jeweiligen Ziels folgerdage nitzlich sein: ,Woran wiirden wir erkenngass
wir das Ziel erreichen?HoRVATH (2004), S. 226.
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ordinator ist erganzend fir die Uberwachung eineipgentibergreifend konsistenten
Zielerreichung verantwortlict® Diese Koordination wird idealerweise von einem mit
Controlling-Aufgaben beauftragten Mitarbeiter dugefiihrt.

Bei der Entwicklung der Vorschlage sind folgendei dgrundsatzlichen Aspekte zu be-
ricksichtigen. Erstens sollte eine Identifizierwlegjenigen Messgrolien angestrebt wer-
den, die den Zielerreichungsgrad des strategisZles bestmoglich beschreiben. Zwei-
tens mussen Vorschlage zur Erhebung der Leistwigstr und Kennzahlen unter
Einbeziehung aller méglichen Informationsquelleareeitet werden. Drittens ist dafur
Sorge zu tragen, dass - analog zur Vorgehensweisgeb strategischen Zielen - auch
bei den Messgrof3en die Ursache-Wirkungs-Zusammeeh&ericksichtigung fin-
den>*” Hierdurch werden Wechselwirkungen zwischen eirerelfielen in die Betrach-
tung integriert.

Um das volle Potential dieses Instruments auszypehsollten neben diesen grund-
satzlich zu berticksichtigenden Aspekten die folgen@harakteristika bei der Erarbei-
tung der Vorschlage Beachtung findéh:

= hohe Verstandlichkeit,

= geringe Geschwindigkeit bis zur Wirkung nach efgrier Mal3nahme,
= einfache Ermittlung,

» Unterstutzung der Forderung des organisatorischandéls und

» Forderung von Verhaltensanderungen.

Als Hilfestellung erweist sich im Rahmen der Kleimgpenarbeit zunéchst vielfach eine
Orientierung an den bereits vorhandenen Kennzatdsrbisherigen Berichtssystems. In
den Studentenwerken werden vielfach Umsatz-, Budged Kosteninformationen er-

hoben>*°

Diese kdonnen im Regelfall zumindest teilweiseMéssgrofien der finanziel-
len Perspektive Verwendung finden. So kann dasegiische Ziel ,Anteil der Personal-
kosten an den Gesamtkosten* des Beispiel-Studeetésvieicht Gber die im Normal-
fall in allen Einrichtungen ermittelte Kennzahl jBenaleinsatzquote* erhoben werden.
Der bereits teilweise stattfindende Einsatz stiatdgr Kennzahlen im Berichtswesen
deutet zudem auf grundsatzlich existierende Mesgrin anderen Perspektiven Fih.

Vor einer zu unkritischen Ubernahme vorhandeneorinftionen als Kennzahl oder

%46\/gl. ScHEDL (2002), S. 60.

>47 Vgl. KAPLAN/NORTON(1997), S. 295.

548Vg|. HoFFMANN (1999), S. 145.

549Vgl. zu den im Berichtswesen vorhandenen Inforomeh Abbildung 21.

%50 piese Informationen sind ebenfalls Abbildung 2lentnehmen.
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Leistungstreiber eines strategischen Ziels seiiased Stelle allerdings ausdricklich
gewarnt. Eine Ubernahme darf nur erfolgen, falis\dirhandene MessgréRe die Zieler-
reichung deutlich zu messen in der Lage ist. Ansonsiuss auf den im Vergleich recht
zeitintensiven Prozess der Erarbeitung von Vorggmndan Kleingruppen zurtickgegrif-
fen werden, um die angestrebte Strategieumsetachyau gefahrden.

Trotz intensiver Uberlegungen ist die Identifiziegueiner geeigneten MessgroRe in der
Kleingruppe nicht immer gewabhrleistet. Insbesondefi dies haufig auf die Ziele der
Mitarbeiterperspektive zii Als Orientierungshilfe sollte in diesen Fallen tietat wer-
den, dass mit den Kennzahlen und Leistungstreibmmer eine Operationalisierung
von Problemen angestrebt wird, die zuklnftig habtha begreifbar und verstehbar
sein sollert® Aufbauend auf dieser kleinen Hilfestellung lassérh zumindest fast
immer Indikatoren der Zielerreichung ableitéhNur im Notfall empfiehlt sich eine
ausformulierte Umschreibung des verfolgten ZietsMessgrof3e. Als Beurteilungskri-
terium konnen in diesem Zusammenhang die Wortdallgrbzw. ,nicht erfallt* ver-
wendet werden. Ahnliches gilt fir den Fall, dass Idosten der Erhebung einer festge-
legten MessgroRe den hiermit erzielbaren Nutzemlideuibersteige>* Diese verbale
Einschatzung der Zielerreichung tragt fast immeemner Verbesserung der Steuerung
im Vergleich zur bisherigen Situation bei.

Die Ergebnisse der Kleingruppenarbeit werden im R&foop ausfihrlich diskutiert. Bei
diesem Prozess empfiehlt sich erganzend ernewidbezug weiterer Mitarbeiter tber
die Mitglieder der Workshopgruppe hinaus. Diesedmtion kann die Akzeptanz des
Instruments in der Einrichtung entscheidend erhgtietudem wird die Kommunikati-
on im jeweiligen Studentenwerk gefordert. Gegenebthels Diskussionsprozesses findet
fur jedes strategische Ziel die Festlegung derimdlichen Messgrol3e statt. Abschlie-
Bend ist erneut eine ausfuhrliche DokumentationEalgebnisse vorzunehmen. Die Do-
kumentation sollte die Kennzahlen und Leistungstreiexakt bezeichnen, definieren,
das zugehorige strategische Ziel nennen und diemélazur Ermittlung enthalten. Zu-
dem empfiehlt sich die Aufnahme der Datenquelle,Messperiode, des Verantwortli-
chen und eventuell weiterer Zusatzinformatiorién.

%51 Vgl. HARMS/REISSHORVATH (2004), S. 53.
%52y/gl. PROBST(2001), S. 55.

%3 Eine groRRe Hilfestellung kann in diesem Zusammagtdie Anwendung einer Indikatorengrundrechnung.sei
Fir die Studentenwerke sei auf die diesbeziglighesflihrungen von \8BeR (1983), S. 96 ff. verwiesen. Dort
werden exemplarisch Indikatoren der Leistungsedony fir die Bereiche Verpflegung und Wohnen artgefu

554 Vgl. FERRARITAUSCH (2002), S. 252, die diese Vorgehensweise insbesenth offentlichen Institutionen
vorschlagen.

%% \/gl. HENSBERG(2004), S. 252.
%56 \/gl. ScHEDL (2002), S. 63.
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Eine mdgliche Dokumentationsart fur das strategis€lel ,Neue Beschaftigungsmo-
delle entwickeln* fir das Beispiel-Studentenwerlgzdabelle 7:

MessgroRen-Stammblatt

Bezeichnung der
MessgroRRe

Arbeitszeitflexibilisierung

Zugehdriges stra-
tegisches Ziel

Neue Beschaftigtenmodelle entwickeln

Definition der

Leistungserbringung wird zu Personaleinsatz indh&lénis ge-

MessgroRRe setzt
Verpflegungsbereich: Personalkosten / Umsatz @itungs- und
tageszeitbezogen)

Formel

Ausbildungsférderung: Personalstunden / Anzahllizstater An-
trage

Datenquellen

Personalkosten, -stunden und Umsatze aus der Binemzaltung
Anzahl bearbeiteter Antrage direkt aus dem Gessfieddt Ausbil-
dungsfdrderung

Messperiode

Im Regelfall quartalsweise auf Basis von Wochendaterpfle-
gungsbereich ergdnzend stundenweise anhand Kassangyf a-
gesauswertungy

Verantwortlicher

Stabsstelle Controlling

Zusatz-
informationen

Neue Beschaftigungsmodelle missen geschaftsbespetifisch
betrachtet werden.

Insbesondere im Verpflegungsbereich sind die Patkosten de
nachgefragten Leistungen anzupassen. Dies kanredetvdurch
Schliel3ung einzelner Einrichtungen in der vorlestigjen Zeit
oder durch gezielten Einsatz des Personals zu &tef3zinsbe
sondere 12.00 - 13.30 Uhr in den Mensen, geschéienwWerte

sind um vorbereitende MalRnahmen, die einen héHeeesonalt

einsatz erfordern, entsprechend zu bereinigen.

Zudem sind flexiblere Arbeitszeiten in der Abtegumiusbil-

7 Eiir die Tagesauswertung sind neben den Umsatzd&eRersonalkosten auf Stundenbasis zu erhebeseDi
Erhebung kann sich als recht aufwendig erweiseferB@&ine Prime Cost-Kalkulation durchgefuhrt wiist, de-
ren Ermittlung aufgrund der StundenauswertungenTagfesbasis vergleichsweise leicht mdglich. ZumEri
Cost-Kalkulation vgl. Abschnitt 5.3.
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dungsférderung anzustreben. Dabei sollte es eih sém, Ar-
beitszeit flexibler an den tatsachlichen Zeitbedertupassen. Im
Bereich Ausbildungsférderung sind zu Semesterbedjitihere
Kapazitaten aufgrund der vielen Neuantrage undafystrerlange
rungen zu gewahrleisten.

Gesetzliche Rahmenbedingungen sind bei den zu ifergten
Maflinahmen jedoch zwingend zu beachten.

Tabelle 7: MessgrofRen-Stammblatt eines ausgewéhltstrategischen Ziels

Im Anschluss an den Prozess der MessgrofRenentwigklowie der Dokumentation der
Ergebnisse findet die Zielwertfestlegung der eineelKennzahlen und Leistungstreiber
statt. Als Basis ihrer Bestimmung bieten sich Vaggmheitsdaten an, sofern die Mess-
grof3e bereits erhoben wurde. Ansonsten kénnen digssehr vielfaltige Art und Weise
gewonnen werden. Zum einen kann eine Befragun&uelierenden oder die erstmali-
ge Messung der Zielgré3e als Richtwert dienen. Zuidé vielfach eine Orientierung an
Vergleichswerten anderer Studentenwerke oder iatterder eigenen Einrichtung -
z. B. anhand vorbildlich gefuhrter Verpflegungsaihtungen - sinnvoll. Auf jeden Fall
ist zu beachten, dass ungenaue und im Zeitablaufpassende Vorstellungen aussage-
kraftiger als gar keine konkreten Zielwerte sind. Regelfall betragt der Zeithorizont
der Planung zwei bis drei Jahr&Fir das Beispiel-Studentenwerk moge die Zielwert-
festlegung flr die beschriebene Messgrolie zu fdgeiErgebnissen gefuhrt haben.

Perspektive Mitarbeiter

. ) ] ZielwertZielwert
Messgrol3e Einheit Ist-Wert 5006 | 2007

Strategisches Zie

Neue Beschattig
tenmodelle entwi
ckeln

:Verpflegung: Personalr Varianz 2.4 2,2 2,0
kosten / Umsatz (%)

_ Ausbildungsforderung Vari
| geleistete Personalstun- arianz

ckeln den / Anzahl bearbeitey (Std./
Antrage Antrage)

Neue Beschaftig
tenmodelle entwi

Tabelle 8: Zielwerte eines strategischen Ziels imeEBspieI-Studentenwerl?59
Mit der Entwicklung neuer Beschaftigungsmodelledmaine Flexibilisierung der Ar-
beitszeit in gewissen Grenzen angestrebt. In diedesammenhang steht im Verpfle-
gungsbereich die Erreichung einer moglichst koretaersonaleinsatzquote im Vor-

%8 \/gl. ScHEDL (2002), S. 63.
559Vergleiche zu den Feldern der Dokumentati@RriTH (2004), S. 244.
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dergrund. Eine Anpassung der Arbeitszeiten an dis&ize fordert die Zielerreichung,
die durch die Streuung der Kennzahl gemessen weaen®® Ahnliches gilt fir den
Bereich Ausbildungsférderung. Die Arbeitszeit istden Arbeitsanfall anzupassen. Ein
moglichst konstantes Verhaltnis von Arbeitsstunden bearbeiteten Antréagen wird
angestrebt. Auch in diesem Bereich erfolgt die Megsdes Zielerreichungsgrads tber
die Varianz der Messgrol3e.

Zur frihzeitigen Identifizierung von Fehlentwickiyen empfiehlt sich pro Messgrolie
erganzend die Festlegung von Schwellenwerten. fornmationssystem kénnen die ak-
tuellen Werte beispielsweise mit einer farblichg¢at@anzeige hinterlegt werden. Zu-
dem empfiehlt sich eine Ubersichtliche Darstellsagtlicher strategischer Ziele sowie

deren Ist- und Soll-Kennzahlen in einem Kiviatdagm?*"*

In der Tabelle 7 zum Messgrof3en-Stammblatt findeth mudem bereits ein Feld ,Ver-
antwortlicher”. Im Beispiel-Studentenwerk ist degiter der Stabsstelle Controlling fur
die Messgrol3e zustandig. Ohne eine solche ZuordmangVerantwortlichkeiten be-
steht die Gefahr, dass eine konsequente Zielverigignicht stattfindet. Der entspre-
chende Mitarbeiter Uberwacht die Zielerreichung ergfreift MalRnahmen bei h6heren
Abweichungen der Ist-Werte von den Soll-Wertendém beschriebenen Fall kann der
Leiter der Stabsstelle Controlling bei hohen Schagen des Personalkostenanteils
im Verpflegungsbereich den Kichenchef animierengg@malinahmen einzuleiten.
Aufgrund des betriebswirtschaftlichen Know-hows d&r Kichenleiter hierbei vom
Controlling-Mitarbeiter zu unterstiitzé.

Neben den bei Abweichungen zu ergreifenden Mal3namuss bereits im Rahmen der
Entwicklung einer Balanced Scorecard eine Auswahl Aktionen vorgenommen wer-
den, um erste Schritte zur Erreichung der stratbgis Ziele einzuleiten. Dieser Prozess
steht im Fokus des nachfolgenden Abschnitts.

5.1.2.5 Festlegung von Mal3nhahmen

Ein entscheidendes Erfolgskriterium bei der Baldn&eorecard-Entwicklung ist die
Verknipfung der einzuleitenden strategischen Aldiomit den operativen Tatigkei-

%60 \/ormehmlich steht bei dieser Festlegung das ZdieregleichmafBigen Auslastung tber einer direktemiEung
der Leistungserbringung pro Zeiteinheit. Diese weivehr langfristig ebenfalls angestrebt, ist abehhGegens-
tand der Zielsetzung ,Neue Beschéftigtenmodelleviekeln®.

1 pie Berichterstattung von Abweichungen sowie diedration in das Informationssystem und das Besvebsen
werden federfiihrend vom Controlling ibernommenriliaind zu weiteren Punkten, die im Rahmen desikont
nuierlichen Einsatzes der Balanced Scorecard vonir@lting erfillt werden, vgl. Abschnitt 5.1.2.7 0B ist zu-
dem eine Kiviatgrafik in Abbildung 38 angegeben|\aym Einsatz von Kiviatgrafiken im Rahmen der &8sl
ced Scorecard auchAdHATE/HUNDT (2004), S. 360 oder4®am (2004), S. 190.

%62 Sinnvoll erscheint in diesen Fallen ein kritischargleich der Situation mit anderen Verpflegungsehtungen
im eigenen Studentenwerk.
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ten>® Insbesondere das Controlling muss aufgrund desrhbktriebswirtschaftlichen
Sachverstandes intensiv in diesen Prozess eingebundrdern® Sofern bestehende
Projekte einen Strategiebezug aufweisen, sollte Zuordnung dieser Projekte zu den
einzelnen Perspektiven erfolgen, um den Bedarfusitzlichen MaRnahmen zur Errei-
chung einzelner strategischer Ziele besser eirsehaiu konnerf?

Durchschnittlich werden in der Uberwiegenden Zabét &tudentenwerke ca. 20-25
Messgrof3en festgelegt. Zur Erreichung der jewedlgegebenen ZielgréRe sind dabei
grundsatzlich vielfaltige MalRnhahmen denkbar. Dientifizierung moglicher Aktionen
findet nach der hier vorgeschlagenen Vorgehensweidegahmen eines Brainstorming-
prozesses sukzessiv fur jede MessgroRe in einenereri Workshop (Workshop V)
statt.

Eine anschlieBend planlose Durchfuhrung aller darddb Alternativen ist sicherlich
nicht sinnvoll und aufgrund eines beschrankten Btelgn Regelfall auch nicht mog-
lich. Daher empfiehlt sich die Erstellung einerdfitétenliste’®® Zur Rangfolgenbildung
wird eine Einstufung der Aktionen anhand der Diniemsn Bedeutung und Ressour-
cenaufwand vorgeschlaggf Eine jeweilige Einschatzung der Bedeutung undREs:
sourcenaufwands anhand der Kriterien hoch undrégdltiert in vier Kombinations-
maoglichkeiten.

Die auf Basis der Beurteilungskriterien entstehevdérix ist in Abbildung 36 abgebil-
det.

563 Vgl. WEBER/RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 33.

*5%\wahrend das Controlling in den bisherigen Phasen enterstitzend tatig war, sollte an dieser &tlie opera-
tive Fuhrungsrolle tbernommen werden. Dies giltnsbeflir den Prozess der Umsetzung in Abschnit.1.
Ableiten lasst sich dieser verstarkte Einsatz aars strategischen Controlling-Feldern, die in Absitth2.2.2
behandelt wurden.

%65\/gl. BINDER/SURTH (2002), S. 362.
566Vgl. PEDELL/SCHWIHEL (2002), S. 48.

567 Bedeutung ist in diesem Zusammenhang als Gesaeuthety einer MaRnahme aufzufassen. Urspringlich wer
den die Malinahmen fur ein strategisches Ziel umdddmit verbundenen Messgrofie entwickelt. Durchddie
versen Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge werden ziéafigsauch weitere strategische Ziele durch eike A
tion beeinflusst. Daher muss die Gesamtbedeutungtdategischen MalRnahme fiir das gesamte ausgegogen
Zielsystem betrachtet werden. Die Ableitung digSesamtbedeutung kann in vielen Féllen nur geschdet
den. Vgl. ergédnzend dkVvATH (2004), S. 251.
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Bedeutung der strategischen
Aktionen fur das ausgewogene

Zielsystem
t Hohe Prioritat! Hochste Prioritat!
Abschéatzung: Mit Sofort starten, da
hoch welchen schnelle, positive
MaRnahmen startet Ergebnisse!
man sofort, welche
werden
verschoben? 1
4 3
gering Irrelevant! Nachrangige Bedeutung!
hoch gering

Ressourcenaufwand

Abbildung 36: Matrix zur Rangfolgenbildung strategischer MaRnahmeR®

Bereits eine auf diese Weise durchgefuhrte grobsdbatzung fihrt vielfach zu einer
sinnvollen Strukturierung der einzelnen VorschldgalRnahmen, die eine hohe Bedeu-
tung fur das ausgewogene Zielsystem einnehmenewdéasit Abbildung 36 die hochs-
ten Prioritdten auf. Dabei sind zunéchst diejenigétionen durchzufihren, die mit
moglichst geringem Ressourceneinsatz umgesetztewdinnen (Feld 2). Bei bedeut-
samen Aktionen mit einem hohen Ressourceneinsatne erneute Reihenfolge der
Durchfiihrung zu erarbeiten (Feld*$)Auch bei Vorschlagen, die eine eher geringe Re-
levanz bezuglich des Zielsystems aufweisen, kam@ ©@msetzung sinnvoll sein, sofern
der damit verbundene Ressourceneinsatz gerin§iestweisen aber eher eine unterge-
ordnete Bedeutung auf (Feld 3). Aktionen mit eimergleichsweise geringen Bedeu-
tung und hoher Ressourcenbeanspruchung solltehweaster verfolgt werden und sind
daher irrelevant (Feld 4).

Vielfach sind die im Workshop beschlossenen Mal3mahnicht neu. Sehr haufig wer-
den bestehende Ideen und Konzepte in diesem Zusamameg lediglich neu disku-

tiert>® Insbesondere vor dem Hintergrund verschiedendar&itze der strategischen
Planung in den Studentenwerken ist es durchausichpglass vereinzelt strategische
Problemstellungen mit entsprechenden Handlungeegamgen wurden, die nunmehr
unter dem Deckmantel der Balanced Scorecard em&diiung in eine Gesamtstrategie

8, enger Anlehnung and#vATH (2004), S. 254.

%69 £iy Entscheidungskriterium kann dabei eine méglicdtusgewogene Berlicksichtigung der MessgroRewneder
schiedenen Perspektiven sein.

>70/gl. WuNDER (2001), S. 269.
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erlauben. Ergénzend wird eine ausfihrliche Dokuatemt umzusetzender Aktionen
unter Verwendung der Kategorien Prioritat der dmo¢hihrenden Handlung (hoch, mit-
tel, gering), hauptsachlich unterstitztes Ziel sodeitraster und Phasen der Umsetzung
empfohlerr’

Fur die Durchfuhrung jeder beschlossenen Aktiveigild im Anschluss verschiedene
Mitarbeiter zu beauftragen. Nicht alle MessgroRReiissen dabei direkt durch eine
Handlung unterstutzt werden, da teilweise einer@itie Forderung durch andere Aktio-
nen mittels Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen geeigtet ist. Eine im Normalfall
unmittelbar mogliche Zuordnung der einzelnen Ak#iorzu einer Messgrol3e erleichtert
die Bestimmung eines geeigneten Angestellten. &saii Fallen sollte dem fiur die
Kennzahl bzw. Leistungstreiber verantwortlichenavtieiter auch die Hauptverantwor-
tung fur die Umsetzung dieser Tatigkeit Ubertragenden. Eine grundsatzliche Még-
lichkeit zur Delegation der Durchfihrung an nachgelte Organisationsstellen sollte
als Option zur Verfigung stehen. Die Verantworttiingdie Durchfiihrung im Falle ei-
ner Delegation bleibt aber weiterhin bei der vaagelten Stelle. In Ankniipfung an das
vorherige Beispiel kann der Mitarbeiter der StaddgstControlling das Ziel der Errei-
chung einer gleichmafigen Personalauslastung impfgungsbereich an die einzelnen
Kichenchefs der diversen Mensen und Leiter derg@hriVerpflegungseinrichtungen
ubertragen. Gleichzeitig muss er bei den angefiilid®veichungen aber initiativ ein-
greifen, da letztendlich er fur die Einhaltung dexlvorgaben verantwortlich ist.

Nach Beendigung dieses Prozesses ist die Entwigkdumer Balanced Scorecard auf
Gesamtstudentenwerksebene abgeschlG&sgime Erweiterung des Instruments auf die
einzelnen Geschaftsfelder - zumindest die Kerng#tsfelder - erscheint jedoch zwin-

gend erforderlich, um die strategischen Ziele zukketisieren. Die hierbei zu befolgen-

de allgemeine Vorgehensweise sowie spezifischezte Zin den Kerngeschaftsfeldern

Wohnen, Verpflegung und Ausbildungsférderung wendachfolgend betrachtet.

5.1.2.6 Ausweitung auf die einzelnen Geschaftsfelde

Begonnen wird zunéchst mit der allgemein zu beaclkatie Vorgehensweise beim Her-
unterbrechen auf die einzelnen GeschaftsfeldeiStisientenwerke. Anschlie3end fin-
det eine exemplarische Konkretisierung strategisdiwe in den drei Kerngeschafts-
feldern statt. Grundsatzlich wére auch eine ennteitearstellung samtlicher Geschafts-

>"1y/gl. ScHEDL (2002), S. 66.

572 pusdriicklich sei noch einmal auf die Unterschiedéschen der Entwicklung und der Implementierunggbt
wiesen. Die Implementierung der Balanced Scorepauds als noch nicht abgeschlossen eingestuft wedden
weder ein kontinuierlicher Einsatz noch eine ED¥htgische Umsetzung des Instruments stattgefunden ha
Gleichwohl kann die reine Entwicklung als abgesstém angesehen werden. Zur Sicherung des kontiolér
Einsatzes und zu EDV-technischen Aspekten vglAdigfuhrungen in den Abschnitten 5.1.2.7 und 6.3.
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felder denkbar. Allerdings ist das Angebot in dre®ereichen so vielfaltig, dass die
Ausfuihrungen des Beispiel-Studentenwerks kaum Aesétner Ubertragung auf die
deutschen Studentenwerke zulassen. Aus diesem Gviidcauf eine detaillierte Be-
schreibung verzichtet.

5.1.2.6.1 Vorgehensweise des Herunterbrechens in Studentenwerken

Die nachfolgenden Ausfuhrungen veranschaulichenetheelnen Schritte, die beim
Herunterbrechen der Balanced Scorecard auf diechiedenen Geschaftsfelder zu
durchlaufen sind. Grundsatzlich lasst sich diesengsing in funf Teilschritte unterglie-

dern®”

= Struktur fir das Herunterbrechen festlegen,

» Methode fUr die zu betrachtende Einheit bestimmen,
» Herunterbrechen durchfihren,

= Qualitat sichern und

» Ergebnisse dokumentieren.

Zunachst ist die Struktur fir die Erweiterung fesggen. Neben einem Herunterbrechen
anhand der Organisationsstruktur erscheint ebeingofaisdehnung des Konzepts auf
Basis von Geschaftsfeldern oder Prozessen mayfidie Uberschrift in Abschnitt
5.1.2.6 verdeutlicht bereits, dass in den deuts@tedentenwerken aufgrund der im
Regelfall organisatorisch klaren Abgrenzung einsl#aitung anhand der Geschaftsfel-
der préaferiert wird”> Der Tiefe der Ausweitung sind dabei kaum Grenzesetyt. Ge-
nerell kann das Herunterbrechen bis auf die Ebems e@inzelnen Mitarbeiters durchge-
fuhrt werdert’® Diese idealtypische Vorgehensweise scheint in $ierentenwerken
allerdings aus zwei Grinden unangemessen. Denegisalhen Management wird ers-
tens in den Einrichtungen aufgrund einer noch nmisreichenden Entfaltung der
hochste Weiterentwicklungsbedarf beigemes&ebBer bisher beschriebene Entwick-
lungsprozess erfordert daher bereits einen hohesdreceneinsatz. Eine tief greifende-
re Erweiterung wirde zuséatzlich viele Ressourceddn. Zweitens spricht das vorhan-
dene Entlohnungssystem nach BAT bzw. BAT-O geger eierartige Ausweitung.
Diese erscheint nur in Kombination mit geeignetemefzmechanismen sinnvoll. In den
Studentenwerken ist aufgrund der Bindung an dietMtamifvertrage eine allgemeine,

i enger Anlehnung and®vATH (2004), S. 269.
374 \/gl. HORVATH (2004), S. 269.

> Die Organisationsstruktur ist zudem {berwiegenad¢hnaen Geschéftsfeldern ausgerichtet, so dass die
Vorgehensweise anhand der Organisationsstruktur adband von Geschéftsfeldern identisch ist. Vgt z
Dominanz der Geschéftsbereichsorganisation in deteSGtenwerken Abschnitt 3.2.1.1.

576Vgl. WEBER/RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 36.

377 Vgl. zur Dominanz des Weiterentwicklungsbedarfsstrategischen Management Abbildung 26.
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vergutungsabhangige Kopplung zum jetzigen Zeitpumkealistischi’® Die idealerwei-
se gewabhrten finanziellen Anreize sind somit niabglich>”

Im Anschluss an diese Strukturfestiegung muss gésggnete Methode der Durchfuh-
rung der Ausweitung aus den verschiedenen gruroi$éz Alternativen ausgewahlt

werdenz® Firr die beschriebenen Geschaftsbereiche der Sareerke sollte eine ei-

genstandige Strategie- und Zielformulierung untertiBksichtigung der auf Gesamtstu-
dentenwerksebene erarbeiteten Rahmenbedingungelyeerf Dabei bietet sich die

Ubernahme der Perspektiven und erganzend einzstrategischer Ziele bzw. deren
Konkretisierung in den unteren Ebenen an. Die Mahlrzler strategischen Vorsatze
wird hingegen neu entwickelt. In diesen Fallen nmwssgend der Beitrag des abgelei-
teten Ziels zur Ubergeordneten Balanced Scoreautlich werden. Bei der konkreten
Zielfestlegung sind insbesondere die spezifischéranCen, Risiken, Starken und
Schwachen der einzelnen Geschaftsfelder zu beainthgan®®!

In je einem Workshop (Workshop VI) ist in der Phdaes Herunterbrechens fir jedes
Geschéftsfeld zu Gberprifen, ob die strategischele fler Gesamtscorecard mit oder
ohne Anpassungen tbernommen werden kdnnen. AuiVdikshops sind die Mitglie-
der der urspringlichen Workshopgruppe gleichmafguteilen. Die leitenden Mitar-
beiter des jeweiligen Geschaftsfelds in der Ursgsgnuppe sollten die Leitung in dem
ihren Geschaftsbereich betreffenden Workshop Gbenea und tber die personelle Zu-
sammensetzung entscheiden. Durch den unmittelld@irdrezug weiterer Mitarbeiter
aus den entsprechenden Bereichen in die Erstelldeg Scorecard wird die
Kommunikation direkt gefordert? In diesem Workshop findet zudem die Konkretisie-
rung bzw. Neuentwicklung geschéftsbereichsspehndisstrategischer Ziele statt, die
anschlieBend erneut zu dokumentieren sind. Paafielgt eine Abstimmung mit dem
Lenkungsausschuss, der die Zielgerichtetheit bigemtemuss. Danach werden die
Schritte 4 und 5 der Tabelle 5 in einem weiterenrk&toop (Workshop VII) erneut
durchlaufen.

578 Derartige Diskussionen sorgten im Jahr 2000 fofigrUnruhen, insbesondere zwischen Personalratecen
schéftsfihrern. Vgl. Wz (2004a), S. 215 f.

>79 Gleichwohl kénnen auch nichtfinanzielle Anreizesefzt werden. In diesem Zusammenhang kénnten digilce

rung von Weiterbildungen, Anerkennungen oder Augraingen mit dem damit verbundenen Prestigeeftekt z
Einsatz kommen. Anreize zu einer Erhdhung der ueggerbringung werden in diesem Zusammenhang als in
trinsisch eingestuft. Hierunter fallen die Fort-duweiterbildungen. Bei Anerkennungen oder Auszaicigen
handelt es sich um extrinsisch immaterielle Anred& eine Entlohnung aus dem unmittelbaren orgemisa
schen Umfeld erfolgt. Vgl. zu diesen Anreizen uresteth Abgrenzung GiEwe/ SCHAECKE/NENTWIG (2004), S.

20. Diese Anreize werden an dieser Stelle jedosmight ausreichend erachtet, um eine Erweiterimauf die
Ebene des einzelnen Mitarbeiters zu rechtfertigen.

%80 Einen Uberblick tiber die Methoden des Herunteteas findet man bei dRvATH (2004), S. 270 ff.
%81y/gl. HorRVATH (2004), S. 271.

582 Vgl. zum mdglichen Abbau bestehender Widerstandetddie Partizipation hierarchisch tiefer angesieu
Fuhrungskréfte und Mitarbeitelc8Ewe/ SCHAECKE/NENTWIG (2004), S. 17.
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Aufgrund der Vorarbeit kann davon ausgegangen werdiass die Zeitdauern der Pha-
sen im Vergleich zur Zeitinanspruchnahme auf Gesamientenwerksebene deutlich
geringer ausfallen. Aus diesem Grund erscheintAdisahme gerechtfertigt, dass das
Herunterbrechen auf die einzelnen Geschéftsfeloldusive der Diskussion, Anpas-

sung, Verabschiedung und Genehmigung der Bereiotessrds in zwei statt in ur-

sprunglich vier Workshops erfolgen kann. Den Abgshlder Ausweitung bildet die

Phase der Qualitatssicherung und der erneuten Dakiation der Ergebnisse. Hierbei
sollte in den Einrichtungen eine Uberprifung anhded Kriterien strategische Rele-
vanz, Ausgewogenheit, Konkretisierungsgrad und l€atration auf wesentliche Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhange erfolgén.

5.1.2.6.2 Auswahl strategischer Ziele in den Kerngeschéftsfeldern

Die Vielfalt mdglicher strategischer Zielsetzungstrnahezu untberschaubar. Die nach-
folgend beschriebenen strategischen Vorgaben $snAuwswahl zu verstehen, die sich
auf die Rahmenbedingungen des Beispiel-Studentésviezieher®* Die Ausfihrun-
gen beinhalten fast ausschlief3lich fiur den jewedligseschaftsbereich neu entwickelte
bzw. konkretisierte Zielsetzungen, die bei einemuidterbrechen in den Studentenwer-
ken als Orientierungshilfe aufgefasst werden kdnweri eine erneute Diskussion der
Festlegung von MessgréRen und MaRnahmen wird aerd&ielle verzichtet?

5.1.2.6.2.1 Mogliche strategische Ziele im Geschéftsfeld Verpflegung

Bei der Erarbeitung spezieller strategischer Zielsggen im Geschaftsfeld Verpflegung
ist der Mitarbeiterperspektive eine besondere Beoheubeizumessen. Eine Reduzie-
rung der hohen krankheitsbedingten Ausfalltagdesatiittels der strategischen Ziele di-
rekt oder indirekt angestrebt werden, da dieseainenu allen Einrichtungen im Ver-

gleich zu den anderen Geschéftsfeldern am hockstdrf®

Folgende strategischen Ziele moégen im Beispiel-Sitehwerk erarbeitet worden sein.

%83 \/gl. HORVATH (2004), S. 283.
584Vg|. zu diesen Kontextfaktoren die Ausfiihrungei\bischnitt 5.

%85 yjielfach wird als ein wesentlicher Aspekt des Colling die Generierung von Messgréf3en und Mal3nahroe
Erreichung der anvisierten Ziele im Rahmen der kétiitizung der Geschaftsfilhrung aufgefasst. Dieiesed
Stelle unterlassene Beschreibung spezifischer M&3eg erlaubt nicht den Riickschluss, dass derearf@eimg
und Erreichung an dieser Stelle von untergeordriggeeutung ist. Da die Vorgehensweise der Ermigtlaifer-
dings analog zu den Abschnitten 5.1.2.4 und 5.1e#dlgt, erscheint eine detaillierte Beschreibtiingdie spe-
zifischen Rahmenbedingungen des Beispiel-Studemdesnaufgrund des vergleichsweise geringen Erkésintn
gewinns nicht zielfihrend.

586Vg|. erganzend zu den hohen Fehlzeiten die Ausfitien in Abschnitt 4.2.1.
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Perspektive Studierende:

Ausgewogenheit und Vielfalt des Leistungsangebbstimmen
Schaffung einer angenehmen Atmosphare
Preisstabilitat gewéhrleisten

p wnNPF

Flachendeckende Kommunikation des Speiseplans
5. Angebot kontrolliert biologischen Anbaus erweite

Perspektive Finanzen:

Personalkostenquote senken
Offnungszeiten bedarfsgerecht anpassen
Missbrauch der Leistungsinanspruchnahme senken

» w0 DnPE

Mechanismen zur Liquiditats- und Erfolgsmessauiipauen
5. Werbeflachen in den Mensen vermieten

Perspektive Mitarbeitef’

1. Aufbau eines betrieblichen Vorschlagswesen

2. Strukturierte Ruckkehrergesprache fuhren

3. Vielfalt des Aufgabenspektrums durch Job-Rotaéththen
4. Arbeitszeiten flexibilisieren

Perspektive Hochschule / Staat:

1. Mensafuhrungen fir Vertreter von Staat und Hochie anbieten
2. Reinigung professionalisieren
3. Vorlesungszeiten zwecks Stol3zeitenreduzierwxgpilisieren

Perspektive Geschaftsprozesse:

Wartezeiten bei Essensausgabe senken
Vielfalt durch Sonderangebote erweitern (zclBnesische Woche)
Lieferung vorgekochter Speisen an kleine Elrttingen optimieren

p w0nPF

Verlustbringer identifizieren und Speisenetste optimieren

Auf einzelne strategische Ziele wird erganzend kaingegangeff® Durch die Auswei-
tung und eine flachendeckende Kommunikation dess8pkans sollen mehr Studieren-

87 Die Reduzierung der Fehlzeiten der Mitarbeiterdwiir diesem Fall indirekt berticksichtigt, da mebrstrategi-
sche Ziele diesen Aspekt unterstitzen. Eine Redwumjeder Fehlzeiten wird aber nicht explizit alasgisches
Ziel angefihrt.

%88 Auf eine ausfihrliche Darstellung wird an dies&ll® und bei den weiteren Kerngeschéaftsfelderzivbtet, da
eine erneute Darstellung aufgrund der spezifiséhesgestaltung keinen zusatzlichen Nutzen schafft.
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de zur Nahrungsaufnahme in den Verpflegungseinnggn bewogen werden. Dies er-
hoht den Marktanteil der Studentenwerke. Zudemefidrdie Schaffung einer angeneh-
men Atmosphare eine Erhdhung ihrer Verweilzeiteden Mensen. Mit beiden Zielen
findet letztlich unter anderem indirekt eine Untétaung des Ziels ,Imageverbesse-
rung” auf Gesamtstudentenwerksebene statt. Aufrbiiterebene wird durch eine Fle-
xibilisierung der Arbeitszeit und weiterer Mal3nalmmdeispielsweise Einflihrung eines
betrieblichen Vorschlagswesens - eine SteigerumgZdé&iedenheit der Angestellten
angestrebt, um die hohen Fehlzeiten zu verringeéra.Perspektive Hochschule und
Staat nimmt in der geschéaftsbereichsspezifischemeBard eine weniger bedeutsame
Rolle ein. Die Verbesserung der Kommunikation zesdn Anspruchsgruppen und die
Einleitung verbessernder Malinahmen muss von dezh@gsfihrung ausgehen. Inso-
fern wurden im oben dargestellten Zielsystem lechgtirei Ziele identifiziert. Besonde-
res Augenmerk ist hingegen auf die Perspektiverizi@a zu legen. Insbesondere ein
langerfristig orientierter Mechanismus zur Sicherder Liquiditat und gleichzeitig zur
Erh6hung der Wirtschaftlichkeit wird angestrebt.dém sollen im Rahmen der Pro-
zessperspektive Produkte mit einem negativen Esti@igrag identifiziert werden. Diese
Entdeckung muss durch eine prozessorientierte &dtrag erfolgen, da die bisherigen
Kosteninformationen nicht ausreichend erscheiname Bofortige Eliminierung dieser
Produkte ist jedoch nicht empfehlenswert. Teilweisel aufgrund des sozialen Auf-
trags der Studentenwerke die Beibehaltung von FRtedumit negativen Ergebnisbei-
trdgen vor dem Hintergrund eines gesunden und awsgmen Nahrungsangebots be-
furwortet™ Die gewonnenen Informationen kénnen jedoch zuiirfdgtung des Pro-
zesses der Speisenerstellung einen wichtigen Beéisten.

Im Rahmen des Aufbaus einer langerfristig orietdierPlanung, die sowohl die
Liquiditat als auch den Erfolg bertcksichtigt, biesich fur das Beispiel-Studentenwerk
der Aufbau einer integrierten Finanzplanung an. DasAbschnitt 5.2 vorgestellte
Instrument lasst sich an dieser Stelle sehr gdtarSystematik der Balanced Scorecard
einordnen. Selbiges gilt fur die Identifikation déerlustbringer in der Perspektive Ge-
schaftsprozesse. Der Informationsgehalt der Kastgetrechnung muss wesentlich
Uber die Erkenntnisse einer einfachen Zuschlagskalkn hinausgehen. Insofern lasst
sich das im Abschnitt 5.3 vorgestellte Instrumest Brime Cost-Kalkulation an dieser
Stelle ebenfalls in den Strukturierungsrahmen dgamed Scorecard einfugeh.

%89 diesem Zusammenhang eignet sich insbesondsrspder behandelte Instrument der Prime Cost-Kailkn,
mit dem eine prozessorientierte und beanspruchengsigte Ermittlung von Selbstkosten unterstitzd wifgl.
erganzend die Ausfuhrungen in Abschnitt 5.3.3.2.

%9 obwohl diese Instrumente somit keinen direktergkiny in die Balanced Scorecard finden, werdencsié dber

die zu ergreifenden operativen und strategischefridlamen zur strategischen Zielerreichung in digeSyestik
integriert. Allerdings besteht kein Widerspruchdan Ausfihrungen in 4.3.2, da die Instrumente nidfekt Be-
standteil der Scorecard sind und damit eine eingedtbgrenzung weiterhin moglich ist.
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5.1.2.6.2.2 Mdogliche strategische Ziele im Geschaftsfeld Wohnen

In der Literatur existieren bislang kaum Ansatzperikeziglich einer Balanced Score-
card in der Wohnungswirtschaft.Eine Studie hat ergeben, dass im Jahr 2001 leHigli
ein Viertel aller Unternehmen der Immobilienbrandme Balanced Scorecard anwende-
ten. Knapp ein Funftel der verbleibenden Unternehgeben jedoch an, dass die Ein-
fuhrung einer Balanced Scorecard kurz bevorst&he.

Folgende strategischen Ziele im Geschéaftsfeld Wiohnmegen fir das Beispiel-
Studentenwerk ermittelt worden sein.

Perspektive Studierende:

Studierendengerechtes Preis-/Leistungsverh@tmsglichen
Kundenbindung erhéhen

Senkung durchschnittlicher Wartezeit fir Wohagehplatz anstreben
Kommunikationswege weiterer Leistungen des Stigheverks nutzen

o c w N PE

Optimale Recherchemaoglichkeiten im Internet §eha

Perspektive Finanzen:

Hausmeistertatigkeiten bindeln
Planungsgenauigkeit erhohen (Mietausfall, Léad)*
Nebenkosten senken

Rucklagen fur Instandhaltungsmalinahmen bilden

a M wnN e

Neue Finanzierungsquellen erschlie3en (VermgeRartyraum)

Perspektive Mitarbeiter:

1. Hausmeisterprasenz in Anlagen erhéhen
2. Hohe Qualifizierung der Mitarbeiter im Wohnardapereich férdern

3. Servicefreundlichkeit und Antwortgeschwindigkestbessern

%9 Eine Ausnahme hinsichtlich der Literaturpraserddsi an dieser Stelle die Ausfliihrungen vam&Rr/ GALONS-
KA/KNoLL, die eine Balanced Scorecard fir den Bereich deniWngswirtschaft auf Basis der vomA{an und
NorTONVOrgeschlagenen Perspektiven entwickelt haben. MglarP/GALONSKA/KNOLL (2002), S. 38 ff.

592 Vgl. KAuFMANN (2003), S. 97. Dieser verweist auf die Studie WEDHART (2001). Bei der angesprochenen
Studie ist die Grundgesamtheit der untersuchtereidahmen als kritisch einzustufen. Insgesamt haedn-
ternehmen der Immobilienbranche an der Untersucheigenommen. Die Ergebnisse kdnnen daher night al
reprasentativ eingestuft werden.

593 Zur Verbesserung der Planung in diesem Bereichegigich beispielsweise die in Abschnitt 5.2.3.2moé&her
zu beschreibende multiple Regression.
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Perspektive Hochschule / Staat:

1. Staat von Beibehaltung der Investitionsforderubgrzeugen
2. Privatisierungen anstreben
3. Stabilisierung der Summe der Zuschiisse anstreben

Perspektive Geschaftsprozesse:

Bearbeitungszeiten bei privater Zimmervermunitj verkirzen
Mangel bei Nebenkostenabrechnungen eliminieren
Notwendige InstandhaltungsmalRnahmen schroeltehfihren

A o nPRF

Beschwerdemanagement optimieren

Wiederum erfolgt eine knappe Behandlung einigeroBderheiten. Der Wohnanlagen-
bereich ist weitaus weniger personalintensiv als\d&pflegungsbereich. Aus diesem
Grund wird eine Beschrankung auf drei strategigtibke in der Perspektive Mitarbeiter
vorgenommen. Hinsichtlich der Bedeutung der PespeiStaat und Hochschule gelten
ahnliche Rahmenbedingungen wie zuvor im Bereictpffegung. Allerdings muss eine
Berucksichtigung des phasenweise sehr hohen Engagemies Staates in der Vergan-
genheit erfolgen. Das Verhéltnis zu diesem darfeddfeinesfalls missachtet werden.
Wesentliches Kriterium zur Beurteilung der Wirtsithehkeit in den Wohnanlagen sind
die Leerstande und Mietausfalle, da die Mieterethizigen Erlose darstell&ff.

5.1.2.6.2.3 Madgliche strategische Ziele im Geschaftsfeld Ausbildungsfordeg

Der Bereich Ausbildungsforderung ist dem offendiochKernverwaltungsbereich zuzu-
ordnen. Dieser zeichnet sich durch einen Informngtoangel auf der Erlosseite aus.
Vielfach sind daher die Kennzahlen der finanzieRarspektiven schlecht quantifizier-
bar. Fur das Beispiel-Studentenwerk mogen die fmlga strategischen Ziele erarbeitet
worden sein.

Perspektive Studierende:

Beratungsangebot auf Bedurfnisse der Studiereablgtimmen
Servicegrad steigern
Finanzierungsmaoglichkeiten kommunizieren

w0 DnhPE

Missbrauchliche Inanspruchnahme starker verfolge

%94 Diese Kennzahlen kénnen als typisch fur im Immiehbereich angesehen werden. Vgl. ergédnzend di@idus
rungen von RBEL in Ful3note 351.
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Perspektive Finanzen:

1. Personalkosten durch flexiblen Einsatz langfrisenken
2. Fallkostenpauschale einfiiht&n
3. Finanzierungsquellen langfristig sichern

Perspektive Mitarbeiter:

1. Informationsaustausch durch Teamarbeit unteestiit
2. Hohe fachliche Qualitat der Angestellten sictedien
3. Kompetenz und Freundlichkeit der Mitarbeiteroérn
4. Burokratische Strukturen abbauen

Perspektive Hochschule / Staat:

1. Bearbeitungsprozess offen legen

2. Langfristigen Finanzierungsbedarf kommunizieren
3. Notwendigkeit der eigenen Leistungserbringurfgeigen

Perspektive Geschéftsprozesse:

Durchlaufzeiten deutlich verringern
Maglichkeiten des Internets verstarkt nutzen
Umfassendes Beratungskonzept entwickeln

A w0 Dk

Fehlerquote bei Antragsbescheiden reduzieren

Die komplette Finanzierung dieses Geschaftsbereluhsh den Staat lasst auf den ers-
ten Blick die Bedeutung der strategischen Planamy/ergleich zu den anderen Kern-
geschaftsfeldern gering erscheinen. GleichwohtlistAusbildungsférderung als Kern-
kompetenz in den Studentenwerken - auf3er in Rmelffdalz - anzusehen. Da die
Existenzberichtigung der Studentenwerke momentdwetise infrage gestellt wird,
sollte eine langfristige Erweiterung der Scorecaufl alle Kerngeschéaftsfelder zur bes-
seren strategischen Positionierung angestrebt werde

Mit den geschilderten beispielhaften strategiscAexien der verschiedenen Kernge-
schaftsfelder wird die Beschreibung des Prozessesuksweitung der Balanced Score-
card beendet. Zum Abschluss des Implementierundspgteht im Folgenden der As-
pekt der Sicherung eines kontinuierlichen Einsaitzegordergrund.

595Vg|. zum aktuellen Diskussionsstand der mdglicEerfiihrung einer Fallkostenpauschalei (2004), S. 507.
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5.1.2.7 Sicherstellung des kontinuierlichen Einsa¢s

Eine einmalig entwickelte Balanced Scorecard ltef@rtvolle Hinweise bezlglich der
eigenen Strategie, deren Schwachstellen und Mdglitdn zur Erflllung der angestreb-
ten strategischen Ziele. Eine nachhaltige Erreighder Vision oder Umsetzung der
strategischen Controlling-Aufgaben ist mit der esirEntwicklung des Instruments hin-
gegen noch nicht gewahrleistet. Zu diesen Zweckassreine Verbindung mit dem Re-
gelkreislauf des Managements stattfinden. Erstediesegration und die dauerhafte
Kommunikation der Inhalte machen die Balanced S@otkzum ,Selbstlaufer?

Im bisherigen Implementierungsprozess besitzt dagrGlling tiberwiegend eine unter-
stutzende Funktion. Diese Unterstutzung lasstwietfolgt charakterisieren:

= Vertretung eines mit Controlling-Aufgaben beaufteegMitarbeiters im Lenkungs-
ausschuss und in den einzelnen Workshops als gksiebhtigtes Gruppenmitglied.
In den Diskussionsprozessen sollte Gberwiegend eioderierende Rolle Uber-
nommen werden. Durch diese Zurtickhaltung findet stiirkere Berilicksichtigung
der Interessen der anderen Mitglieder der Workshgymee statt. Diese ist fur eine
hohe Akzeptanz der Ergebnisse ein mal3geblicheoFakt

= Qualitatssicherungsfunktion bei der Beurteilungelner strategischer Ziele,

» Vereinzelte Ubernahme der Verantwortung fir eingédennzahlen und Leistungs-
treiber®’

= Koordinationsfunktion bei der Ausweitung der Scareicauf die einzelnen Ge-
schaftsfelder und der Abstimmung der geschéftstiesspezifischen mit den unter-
nehmensweiten strategischen Zielen,

= Teilweiser Einbezug in die Vor- oder Nachbereitaieg Workshops,
= Uberwachung der Einhaltung des erarbeiteten Zeispla

Bei der Sicherstellung eines kontinuierlichen Eirnea tibernimmt der mit Controlling-
Aufgaben beauftragte Mitarbeiter - im Gegensatzden bisherigen unterstiitzenden
Funktionen - die Hauptverantwortung. Diese Aktiteté sind als Kerntatigkeiten des

Controlling zur Erflllung der vielfaltigen stratesghen Controlling-Aufgaben zu verste-
hen>%®

598\/gl. HORVATH (2004), S. 304.

597 Vgl. zu dieser Ubernahme die Ausfiihrungen in Tiablzu der MessgréRe ,Arbeitszeitflexibilisierurigi Bei-
spiel-Studentenwerk.

598Vg|. zu den strategischen Controlling-Aufgabersindentenwerken Abschnitt 3.3.
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Die Notwendigkeit der Verantwortungsibernahme |&&dt unter anderem anhand der
strategischen Controlling-Felder veranschaulicEendiesen gehoren die Unterstutzung
der strategischen Planung, die Umsetzung der gisateen in die operative Planung
sowie der Aufbau und die Durchfiihrung der stratgwa Kontrolle’®® Die Felder bele-
gen einerseits die unterstiitzende Funktion im Rahdes Aufbaus der strategischen
Planung. Andererseits findet eine Verdeutlichung lauptverantwortungsibernahme
im Rahmen der operativen Umsetzung und der stsaiegin Kontrolle statt. Die beiden
letzten Punkte kénnen nur durch eine Sichersteleings kontinuierlichen Einsatzes
gewabhrleistet werden.

Ein regelmaRig zu durchlaufender Uberwachungs- Angassungsprozess stellt den
kontinuierlichen Einsatz des Instruments sichedigsem Zusammenhang ist die Fest-
legung fester Uberwachungszeitpunkte sinnvoll, eneth die bisherigen Erkenntnisse
kritisch bewertet, diskutiert und eventuell MalRnahnzur Gegensteuerung ergriffen
werden®® Abbildung 37 zeigt strukturiert einen maglichenldlf dieses Prozesses.

Stufe I:
Erstellen/
Uberarbeiten der
Balanced Scorecard

TN

1. Uberwachung

Stufe IV: 4. Anpassung Stufe II:
2. Korrektur - L
Lernen und der Balanced Kommunizieren und
maRnahmen
Anpassen Scorecard Herunterbrechen

3. Information
Management

Stufe IlI:
Umsetzen in die
operative Steuerung

Abbildung 37: Strategischer Managementprozess derdanced Scorecar*

Der typischerweise jahrlich stattfindende Prozess @lReren Kreises lasst sich in vier
Stufen unterteilen. Die ersten drei umfassen ddiedbislang in den Abschnitten 5.1.2.2
bis 5.1.2.6 behandelten Ablaufe. Dabei ist davasragehen, dass die Arbeitsintensitat
in den Folgejahren aufgrund der bereits intensfislggen Diskussionen deutlich gerin-

ger als bei der erstmaligen Durchflihrung ist. InhiRan der Umsetzung der Erkennt-

599Vg|. zu den strategischen Controlling-Feldern Alrstt 2.2.2.2.
600Vgl. WEBER/RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 41.
01y enger Anlehnung and®vATH (2004), S. 304. Einen &ahnlichen Zyklus empfierdRBMANN (2004), S. 235.
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nisse in die operative Steuerung werden in denebtedwerken Zielwerte und hierfir
notwendigerweise zu ergreifende MalRnahmen fir drarkenden Jahre festgelegt. In
diesem Zusammenhang muss eine Integration der Mat&mabei der Wirtschaftspla-
nerstellung im Rahmen der Budgetierung erfoRjéZudem muss eine Uberwachung
der Zielerreichung gewahrleistet werden. Aus didseenntnissen findet ein kontinu-
lerliches Lernen und Anpassen im Rahmen der BathScerecard statt.

Flr die unterjahrige Kontrolle wird vVOIWAGNER ein Dreimonatsrhythmus vorgeschla-
gen®® Durch diese Vorgehensweise soll gewahrleistet @grdass sich das Manage-
ment in regelmafiigen zeitlichen Abstanden ernetidem Strategieumsetzung im Rah-
men der Balanced Scorecard auseinandersetzt umeemdige Korrekturmal3nahmen
zeitnah ergreift® Der bislang praktizierte Soll-Ist-Vergleich in d&tudentenwerken
erfahrt somit quartalsweise eine Erganzung um dieiéhung der strategischen Ziéfe.
Die Uberprifung lasst sich beispielsweise vergmiatise einfach und zudem uber-
sichtlich in einer Kiviatgrafik vornehmen.

Leistungsoptimierung (St.)

Verstandnisforderung (H.&S.) Personalkosten (Fi.)

Leistungsabstimmung (H.&S.) Querfinanzierung (Fi.

Burokratie (Mi.) Finanzierungsquellen (Fi.)
Beschaftigungsmodelle (Mi.) Kundenorientierung (Mi.)
Fachliche Qualitat (Mi.)

—@— Sollwert ==l |st\vert ‘

Abbildung 38: Kiviatgrafik des Erfullungsgrads der strategischen Ziele

602 Vgl. HORVATH (2004), S. 305. Ein Grof3teil des Budgets wird figr Durchfihrung des laufenden Geschéfts auf-
gewendet. Einer allgemeinen Schatzung veru&N und NorTON werden hierdurch 90% des Budgets in durch-
schnittlichen Unternehmen gebunden. Die verbleibaridittel miissen demnach strategieorientiert amvsiths-
ten eingesetzt werden. VglaKLAN/NORTON (2001a), S. 289 f.

603 Vgl. WAGNER (2002), S. 86. Dies ist ein groRRer Vorteil gegesridiner bislang oftmals praktizierten strategi-
schen Planung, bei der zu Beginn einmal eine Stoftig aufgezeigt wurde, diese dann aber nichtdaurent
durchgefihrt, geschweige denn anschlieend ubénpuiifle.

604Vgl. SPECKERT(2003), S. 46.
605 Zzur Bedeutung der Integration der Balanced Scodecadas Berichtswesen vglKzLE/WEISs (2002), S. 633 ff.
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Abbildung 38 zeigt diesen Grafiktyp anhand des IEnfigsgrads der strategischen Ziele
des Beispiel-Studentenwerk8 Die Sollwerte sind jeweils durch einen schwarzeeik
gekennzeichnet. Die Istwerte werden durch ein sctegaQuadrat reprasentiert. Je na-
her der Istwert am jeweiligen Sollwert liegt, dektiher ist der aktuelle Grad der Zieler-
reichung. Bei gréReren Abweichungen der Ist- von 8ellwerten sollten Sofortmal3-
nahmen eingeleitet werden, um die Entwicklung m giewinschte Richtung zu korri-
gieren. Teilweise ist auch eine Ubererfiillung eineestrategischer Ziele vorzufinden.
In der Abbildung trifft dieser Sachverhalt fir dssategische Ziel ,Prozesseliminie-
rung“ zu. Diese Ubererfullung bedeutet, dass wigh#Zwischenschritte zur vollstandi-
gen Erreichung der Zielgro3e bereits vorzeitigientaverden konnten. Langfristig wird
bei samtlichen strategischen Zielen eine vollkomengielerreichung von 100% ange-
strebt.

Durch die Integration in das Berichtswesen wird Biexibilitat der Studentenwerke
nachhaltig gefordert. Zu ergreifende Korrekturmdd®dnen konnen der Geschaftsleitung
frihzeitig angezeigt werden. Zudem kann eine Anpagsler Balanced Scorecard bei
neuen Erkenntnissen erfolgen. Beispielsweise kane Bberarbeitung strategischer
Zielwerte aufgrund einer urspringlich nicht vorhanein Datenbasis oder sich &ndern-
der strategischer Zielsetzungen notwendig sein.

Durch diese Ausfuhrungen wird deutlich, dass eiatalced Scorecard kein statisches
Gebilde ist und auch nicht sein darf. Sie lebt den standigen Weiterentwicklung und
Anpassung, um die Vision der Studentenwerke natighal erreichen. Es bietet sich
an, die komplexen Zusammenhange, Ziele und Mal3naldmeh eine geeignete Soft-
ware zu unterstitzen. In der bislang tUberwiegemsdhreebenen Einfihrungsphase wird
der Einsatz einer einfachen Softwareldsung im Baetich empfohlen. Beispielhaft sei-
en an dieser Stelle die Spreadsheet-Losungen M& Brd Lotus 1-2-3 erwahff. Bei
einem kontinuierlichen Einsatz sollte die Beschadfieiner speziellen Software statt-
finden. Die Besonderheiten der Softwareunterstiggzund der diesbeztigliche Aus-
wabhlprozess lasst sich fur eine Vielzahl von Cdhirg-Problemstellungen in Studen-
tenwerken anfuihren. Aus diesem Grund erfolgt d&arstellung exemplarisch fur die
Balanced Scorecard in Abschnitt 6.3.

5.1.3 Kritische Anmerkungen zum Einsatz der Balana# Scorecard

Die bisherigen Ausfiihrungen zu den Grundlagen uenl ldhplementierungsschritten
der Balanced Scorecard in den Studentenwerkenrgeigess der erfolgreiche Einsatz

6% pie Erstellung dieses Grafiktyps wird von vieleD\ETabellenkalkulationsprogrammen - beispielswéit® Ex-
cel - gut unterstiitzt.

607 Vgl. LEIDIG/SOMMERFELD (2002), S. 175.
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dieses Instruments von vielen Faktoren abhangidoisse konnen wie folgt stichwort-
artig zusammengefasst werdéh:

» Umfangreiche Uberzeugungsarbeit im Vorfeld notig,

= Hochmotivierte und zukunftsorientierte Mitarbeitetbedingt erforderlich,

= Hohe Qualifikation der mittleren Fuhrungskraftewendig, da diese die Vision
und die Strategie an die Mitarbeiter der einzelBereiche vermitteln mussen,

= Umfangreiche Vorarbeiten in der Phase der Stragegwecklung erforderlich,

= Streng einzuhaltender Zeitrahmen,

= Hoher Sickerverlust bis zur Implementierung aufgrwon Interpretationsspiel-
raumen.

Jeder der angefuihrten Punkte kann fur sich alleireimer Nichterfullung ein Scheitern
der Implementierung bewirken. Die Gefahr eines Btifgdgs eines Balanced Scorecard-
Projekts wéachst zudem bei einer kombinierten Veudiey) mehrerer dieser moglichen
Erfolgshemmnisse. Bei der im Rahmen dieser Arbaig@schlagenen Vorgehensweise
werden jedoch samtliche Aspekte beriicksichtigt. digssem Grund sollte eine enge
Anlehnung an dieses Schema erfolgen. Allerdingsudieachten, dass eine Anwendung
formalisierter Verfahren immer mit Schwierigkeiteerbunden ist. Eine zu strikte Um-
setzung kann zu einer zu hohen BurokratisierungefilnEs besteht dann die Gefahr,
dass sich das Instrument von seinem eigentlicheecKwentfernt® Diesem Aspekt ist
mit der Schaffung moglichst vieler kreativer Fraimée im Rahmen der Entwicklung zu
begegnen.

Aufgrund des enormen Ressourceneinsatzes muss zdigekmitische Frage gestattet
sein, ob der Nutzen der Implementierung den dasrbwndenen Aufwand rechtfertigt.
Fast ausschliel3lich werden im Rahmen des Einfllspmogesses Ressourcen in Form
von Personal gebundéfi.Da die Entwicklung ohne groRere EDV-technischeetsitit-
zung erfolgen kann, ist der Einsatz weiterer Rasswueher zu vernachlassigehvor-
nehmlich die zahlreichen Workshops - insbesondeim IHerunterbrechen auf einzelne
Geschaéftsfelder - von der Strategiefindung bis\zemabschiedung geeigneter Mal3nah-
men zur Erreichung der anvisierten Messgrof3en igirsttategischen Ziele beanspru-
chen bei den Mitgliedern der Workshopgruppe sowieden Vertretern des Lenkungs-
ausschusses sehr hohe Zeitkapazitaten. Hinzu kalemnzeitaufwand der Kleingruppen
zur Ermittlung geeigneter Messgrof3en fur die stiatden Ziele sowie derjenige fuir die

608Vgl. zu diesen erfolgsdeterminierenden Aspekten(tbersicht bei €ss(2003), S. 107.
GOQVgI. GMUR/BRANDL (2002), S. 40 und VBRNER (2000), S. 457.

610\/g1. Funk/BLuM (2004), S. 207.

®11 Sofern allerdings auf die Beratung von externechKaiften zurtickgegriffen wird, sind diese Kostber&alls zu

beriicksichtigen.
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Vorbereitung der Workshops und der Dokumentatianvasdfaltigen Ergebnisse. Auch
die zeitliche Belastung der Geschéftsfuhrung dadem in diesem Zusammenhang
nicht unterschatzt werdétt.Der lange Einfiihrungszeitraum wird aufgrund desreren
personellen Ressourcenbindung daher vielfach alsgfeblem einer Einfihrung ange-
seherf’®

Der Nutzen der Balanced Scorecard fiir die Studergde - und insbesondere fir das
Controlling der Einrichtungen - scheint diesen gmofufwand dennoch mehr als zu
kompensieren. Der Hauptgrund ist die Uberwiegenmaenentane Nichterfillung strate-

gischer Controlling-Aufgabe#i! Der bislang unzureichende Erfullungsgrad lasst sic
durch die Anwendung der Balanced Scorecard deutlibbhen. So unterstitzt die Ba-
lanced Scorecard direkt den Aufbau eines SystemSelbstpositionierung der Einrich-

tungen zur langfristigen Sicherung der eigenentBris Durch die empfohlene explizi-

te Aufnahme der Perspektive ,Hochschule und Staaid zudem der Grundstein fir

die Verbesserung der Kommunikation zu wesentliaglsdernen Anspruchsgruppen ge-
legt. Die Integration der Ziele, Messgrof3en und aesiellen Erfullungsgrads in das

vorhandene Berichtswesen sowie die Bereitstelluaged Informationen an die internen
Fuhrungskréfte schafft des Weiteren die Informai@sis zur eigenstéandigen Beurtei-
lung der eigenen Strategie durch diesen Persorienkre

Auch zur Erfullung der weiteren strategischen Calhitrg-Aufgaben wird durch den

Einsatz der Balanced Scorecard ein wesentlicherdgegeleistet. Samtliche strategi-
schen Ziele orientieren sich an der Vision und Misgler Einrichtungen. Durch diese
direkte Ausrichtung wird die zweite strategischentCalling-Aufgabe abgedeckt, die ei-
ne Uberprifung der Zielgerichtetheit der betrididic Ziele hinsichtlich der zu erfl-
lenden Mission beinhaltet. Da zudem teilweise &oatrolle des aktuellen Leistungs-
programms stattfindet, kann zudem eine Forderumgdd#en strategischen Control-
ling-Aufgabe konstatiert werdér.

Erganzend zu der Erfillung dieser wesentlichen Abém sei auf einen weiteren Aspekt
hingewiesen. Durch das Herunterbrechen auf diechilmdenen Geschéftsfelder wird
eine bereichsindividuelle strategische Planung ghatit. Hierdurch kénnen die spe-
ziellen Probleme der unterschiedlichen Geschafstles unter einer einheitlichen Vi-

612 Schéatzungen zufolge missen mindestens 10% deitgabie der Geschéftsfihrung fur die Einfuhrung Befan-
ced Scorecard angesetzt werden. VgEBAR RADTKE/SCHAFFER (2001), S. 21.

613 Vgl. TOPFERLINDSTADT/FORSTER(2002), S. 82.
614Vgl. hierzu die Ausfuhrungen in Abschnitt 4.3.1.

®15 Eine direkte Verfolgung der Sicherstellung eiretsonellen Betriebsablaufs als zweiter Teilaufgdleser strate-
gischen Controlling-Aufgabe wird hingegen nichtettir gefordert. Allerdings kann eine Umsetzung didsd-
gabe indirekt bei der Durchflihrung einzelner Mafn@ zur Erreichung verschiedener strategischee Zidbl-
gen.
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sion langfristig zielsetzungsgerecht verfolgt werdasbesondere eine fir alle Mitarbei-
ter verstandliche Beschreibung der Strategie kambéi bereichsspezifische Probleme
abschwéacheft?

Eine Abwagung zwischen den Vorteilen der Balancedr&ard und den hierzu not-
wendigen Ressourcen kommt abschlieRend zu demtResidss die Einfuhrung einer
Balanced Scorecard in den deutschen Studentenwankgesamt sinnvoll erscheint.
Dabei sollte die beschriebene Vorgehensweise gtrieérden. Allerdings kann es in
Einzelfallen hiervon abweichend sinnvoll sein, zthsi einen kontinuierlichen Einsatz
einer Balanced Scorecard fiur die gesamte Einrichtdme ein Herunterbrechen auf die
einzelnen Geschaftsfelder im Sinne eines Pilotgtsjdurchzufuhren.

Aufgrund des mangelnden Ausgestaltungsgrads sisatey Uberlegungen wurde in
dieser Arbeit bewusst der Weg der Entwicklung dhessriments beschrieben. Dies ge-
schieht kombiniert mit einer Beschreibung der noitvgen Anpassungen fir das Bei-
spiel-Studentenwerk. Der Nutzen fur die Studentekevevird durch diese Vorgehens-
weise gefordert, da dem Controlling eine Art Enkluagsleitfaden zur Verfigung ge-
stellt wird. Hierdurch kann andererseits der Eic#lrentstehen, wissenschatftliche Er-
kenntnisse wirden nicht ausreichend verfolgt. Dadfaltigen Anpassungen im Zeit-
plan, bei der Perspektivenauswahl sowie bei demEberung der strategischen Ziele
kénnen diesen Vorwurf allerdings entkréaften. Diangisatzlich individuelle Ausgestal-
tung erfordert keine weiteren grof3eren systemagisenpassungen. Nachfolgend wird
mit der integrierten Finanzplanung das zweite irséimitt 4.3.2 identifizierte Instru-
ment vorgestellt und fir einen Einsatz in den dghés Studentenwerken angepasst.

616Vg|. FERRARITAUSCH (2002), S. 253.
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5.2 Erfolgs- und Liquiditatsplanung mit der integrierten Finanzpla-
nung

Unter einem Finanzplan wird in Anlehnung arUIMEL eine Rechnung verstanden, in
der eine Erfassung samtlicher ZukunftsereignisseseUnternehmens mit den dazuge-
horigen Konsequenzen fiur die Zahlungsmittelebenererorgegebenen Periode statt-
findet. Er dient somit als Basis einer renditegigest Anlage maoglicher Zahlungstber-
schusse oder einer kostenginstigen Deckung drohZatiingsdefizité:’ Somit ist er

im Prinzip ein vergleichsweise einfaches Instrumdatlediglich eine termingenaue und
vollstandige Erfassung aller Einzahlungen und Abkrayen vorgenommen wiftf Ei-

ne integrierte Finanzplanung bezieht neben deridligus- auch die Erfolgsplanung mit
in die Betrachtung ein.

Das Erfordernis einer gemeinsamen Betrachtung véwigs- und Finanzplanung lasst
sich einerseits auf einen vielfach nicht ausreideenPlanungshorizont der Studenten-
werke in diesen Bereichen zurlckfihren. Plan-Biland Plan-GuV sowie der Wirt-
schaftsplan werden Uberwiegend fir das nachstegégitant. Langfristige Finanzplane
mit einem Planungshorizont von funf Jahren existiierner in weniger als der Halfte
aller Einrichtungeri*® Zudem rechtfertigt andererseits ein nicht flaclemkeénder Ein-
satz der Planungssysteme deren intensivere BatraghEine Plan-Bilanz stellen bei-
spielsweise weniger als die Halfte aller Studentakes auf?°

Im weiteren Verlauf werden zunachst in Abschni. 5.die Grundlagen der Finanzpla-
nung beschriebef! Diese beinhalten sowohl Anforderungen an die DatsFinanz-
plans als auch einen Uberblick Uber verschiedemanEZplanungsrechnungen. An-
schlieRend erfolgt in Abschnitt 5.2.2 die Darstet/.eines Konzepts zur Integration der
Erfolgs- und der Finanzplanung in den deutschedestienwerken unter Beriicksichti-
gung der dabei zu beachtenden studentenwerkssoezfi Anpassungen. Im Anschluss
findet in Abschnitt 5.2.3 die Beschreibung und Andeng einer multiplen Regression
zur Prognose der in den Finanzplan eingehendene@raf Beispiel der Umsatze im
Verpflegungsbereich des Beispiel-Studentenwerks. 2aran schliel3t sich die Bewer-
tung der Gite der gewonnenen Ergebnisse an.

®17\/gl. KROMMEL (1964), S. 225 ff.
618Vg|. DRUKARCZYK (2003), S. 91.
619Vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3.1.

620 bie Existenz einer Plan-GuV wird demgegeniber ¥6mler 46 an der Untersuchung teilnehmenden Eimeh
gen bestétigt. Vgl. die Ausfiihrungen in Abschni2.3.1.

621 Auf eine Beschreibung der Grundlagen der Erfolgsphg wird verzichtet. Die flachendeckende Aufatedl von
Bilanzen und GuVs rechtfertigen diese Eingrenzuhg. grundsatzlichen Vorgehensweise der Aufstelluag
Plan-Bilanzen und Plan-GuVs wird im weiteren Veflseparat auf entsprechende Literatur verwiesen.
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5.2.1 Grundlagen der Finanzplanung

Nach BAETGE/KIRSCHTHIELE lauten die beiden obersten 6konomischen Zielsetrung
unternehmerischer Tatigkeit ,Geld verdienen“ underdienstquelle sicherri®? Eine
eindeutige Dominanz einer der beiden Zielsetzumgestiert in erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen nicht. In Non-Profit-Organisationemd wlamit auch in Studentenwerken
- besitzt aufgrund der Sachzieldominanz das Ziadrghenstquelle sichern” allerdings
ein deutliches Ubergewicf Gewinne sind nicht erlaubt oder zumindest niclst al
Hauptziel der Tatigkeit von Non-Profit-Organisagonanzusehefi! Vielmehr steht die
Missionserfullung im Vordergrund. Das Ziel ,Geldrdenen® ist bei den Studenten-
werken somit nachrangig gegeniber der Mission,sthek vereinfacht in der Versor-
gung der Studierenden mit festgelegten Leistungesazial vertraglichen Preisen be-
steht®®

Die langfristige Erfullung der Mission - und im Zaigler strategischen Planung der Vi-
sion - ist nur Uber eine langfristig gesicherte ke der Auszahlungen durch die Ein-
zahlungen erreichbar. Obwohl die Studentenwerkeadgatzlich konkursunfahig sind,
sollten MalRnahmen ergriffen werden, um die dauezhafjuiditat eigenstandig zu si-
chern. Ansonsten besteht die Gefahr, dass die Bafgdei Zahlungsschwierigkeiten
langfristig von anderen Anbietern tibernommen werki@mten’*® Zur Sicherung der
jederzeitigen Liquiditat und damit zur Existenzgining der Studentenwerke leistet die
nachfolgend intensiv beschriebene integrierte FApEmung einen entscheidenden Bei-
trag. Die aus diesem Oberziel abgeleiteten, koakeat Einsatzgriinde der Finanzpla-
nung sind das Erkennen kritischer Zahlungen, dreitdung des Kapitalbedarfs bzw.
deren Deckung, die Darstellung externer Kapitazemaund die Beurteilung der Schul-
dendienstfahigkeft’

FiUr eine aussagekraftige Beurteilung der Zahluragsknissen die in der Finanzpla-
nungsrechnung verwendeten GroRen drei wesentligiferderungen erfilleff® Die

Daten sollten erstens zeitgenau prognostiziert @ekibnnen. Konkret bedeutet Zeitge-
nauigkeit in diesem Zusammenhang die prézise awdtliZzuordnung aller relevanten

622 Vgl. BAETGE/KIRSCHTHIELE (2003), S. 6.

623 Vgl. GRoss(1983), S. 80. Dieser bezieht seine Aussage jedatkleine und mittelsténdische Unternehmen. So-
fern diese Zielgewichtung in diesen Unternehmerepiiert wird, ist eine Ubertragung auf den Non-Rrof
Bereich als unkritisch einzustufen.

624 Vgl. zum Thema ,Gewinnerzielung” in Studentenwerldie Ausfiihrungen zur Studentenwerksfiihrung in Ab-
schnitt 3.2.2.2.2.

625Vgl. hierzu die Ausfuihrungen zur Mission in Absiths.1.2.2.

628 \/g1. zur Konkursunfahigkeit und zu moglichen Faideei Liquiditatsproblemen Abschnitt 3.2.2.1.
627 Vgl. GARHAMMER (1998), S. 59 f.

628Vg|. KRUMMEL (1964), S. 228 ff.
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Ein- und Auszahlungen bzw. Einnahmen und Ausg&ddiese muss dabei umso de-
taillierter ausfallen, desto kiirzer der betrachtef@nungshorizont ist. Dariiber hinaus
wird eine madglichst betragsgenaue Schétzung der Eid Auszahlungen gefordert.
Weder eine zu vorsichtige noch zu optimistischenétg sollte erfolgen. Zudem sind
drittens alle Zahlungsvorgénge vollstandig zu edas Dies bedeutet, dass eine llicken-
lose Planung aller Zahlungsgro3en durchzufihrerdésgenauer diese Bedingungen er-
fullt sind, desto verlasslicher sind die Informata, die der Finanzplan liefét.

Zur Sicherung einer umfassenden ZahlungsfahigiegtIsich die Finanzplanung in ver-
schiedene Teilrechnungen untergliedern. Diese sehterden sich hinsichtlich des zu
bertcksichtigenden Zeithorizonts und sind Gegendsti@n Tabelle 9.

Finanzplanungsrechnungen

Liquiditatsplanung Kapitalbedarfs-
tagliche Liquidi- | Finanzplanung im planung
tatsdisposition engeren Sinn
Prognosezeitraum: 1 Woche bis 1 bis 1 Jahr mehrere Jahre
Monat
. Woche oder
Planungseinheit: Tag Monat Jahr
Recheneinheit: Zahlungsstrome Zahlungsstrome Bilestzande

Tabelle 9: Finanzplanungsrechnungen im Uberblick*

Im Fokus der Zielsetzung ,Verdienstquelle sichestéht nach BETGE/KIRSCHTHIELE
der rechts abgebildete Bereich der Kapitalbedafspilg. Dieser basiert auf Bilanzbe-
standen und ermittelt aufbauend auf diesen Dakzukiinftigen Zahlungsiberschiisse
und -defizite auf Jahresbasis. Aus der VerandedergBilanzwerte lassen sich unter
anderem zukiinftige Investitionsvolumina ableff€nDie eher langfristig ausgelegte
Deckung der zukinftigen Auszahlungen ist in dend&ttenwerken vor dem Hinter-

629 Wahrend Einnahmen und Ausgaben bei einer migétfgn Finanzplanung Anwendung finden, sind im Retiim
der Finanzplanung fur kurze Zeitrdume Ein- und Abhdéangen die entscheidenden RechengréfRen. Kuigfisst
die Erfullung der aktuellen Zahlungsverpflichtungemtscheidend. Dabei spielen Forderungen, die toeats
Einnahme verbucht wurden, jedoch noch keine Einzahkur Folge hatten, eine untergeordnete Rolles®i
Forderungen sind Einnahmen und stehen bei hinneitkengem Zahlungsziel nicht zur Deckung des kistzfr
gen Kapitalbedarfs zur Verfigung. Zur Abgrenzung vBinzahlungen und Einnahmen vgl. beispielsweise
FLACKE/KRAFT/TRISKA (2005), S. 13 ff.

630 Vgl. MATSCHKE/HERING/KLINGELHOFER (2002), S. 97 f. Bei Bukarczyk wird die Anforderung ,Betragsgenau-
igkeit* mit unter der Anforderung ,Vollstandigkeitrfasst. Vgl. die Ausfiihrungen zu Beginn des Ab@th5.2.

831 n enger Anlehnung anERRIDONSTEINER (2003), S. 622. Vgl. ausfuhrlich zu den Finanzpéghnungen
FRANKE/HAX (2003) S. 101 ff.

832 Auf die mit der Kapitalbedarfsplanung oftmals &fipeten Kapitalerhaltungskonzeptionen wird im wedteVer-
lauf nicht tiefer greifend eingegangen. Einen Ubekbiiber die Kapitalerhaltungskonzeptionen lief@de-
NENBERG(2003a), S. 1147 ff.
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grund rucklaufiger Zuschisse und insbesondere d@utiger HBFG-Mittel bzw. Fi-
nanzhilfen von groBer Bedeutufi§y.Gleichwohl ist eine ausschlieRlich langfristige
Betrachtung nicht ausreichend.

Vielmehr ist ergdnzend zu den obigen Ausfuhrungech &urzfristig die jederzeitige
Zahlungsfahigkeit der Einrichtungen zu gewahrleista dieser Arbeit wird daher die
von BAETGE KIRSCHTHIELE beschriebene Zielsetzung um einen kirzeren Zétibrar
erweitert. Demnach ist auch die kurzfristige Ligtéitssicherung als wichtiges Unter-
nehmensziel aufzufassen. Neben der Kapitalbedarfaph fallt hierunter somit die in
Tabelle 9 angegebene Liquiditatsplandtiddiese untergliedert sich weiter in die tagli-
che Liquiditatsdisposition und die Finanzplanungeingeren Sinn. Die tagliche Liquidi-
tatsdisposition zeichnet sich durch einen sehrdeulanungshorizont von einer Woche
bis hin zu einem Monat aus. Fir diese Uberschaubgitspanne ist eine tagliche Pla-
nung der Ein- und Auszahlungen mdglich. Langerfrest=inanzplane mit einem Pla-
nungszeitraum von einem Monat bis zu einem Jahdeveder Finanzplanung im enge-
ren Sinn zugeordnet. Bei dieser Finanzplanung girfeine Erfassung der Zahlungs-
strome auf Wochen- oder Monatsbasis.

Bei den langerfristig orientierten Finanzplanungbreingen besteht immer die Gefahr,
dass kurzfristige Liquiditatsengpasse auf Tageslmaggrund unterschiedlicher Struktu-
ren im Bereich der Ein- und Auszahlungen nicht enkaverderf® Eine exakte Finanz-
planung beinhaltet daher alle drei in der Tabel#§egebenen Rechnungen. Nur durch
deren kombinierten Einsatz kann eine umfassendadit§tsbeherrschung unabhangig
vom Unternehmenstyp erfolgen.

5.2.2 Konzeption einer integrierten Erfolgs- und Faanzplanung fir
Studentenwerke

Nachfolgend wird eine Konzeption einer integrierteriolgs- und Finanzplanung fur
die deutschen Studentenwerke beschrieben. Schwenpaidig findet eine Betrachtung
der Integration der Finanzplanung im engeren Sinrder unterjahrigen Erfolgsplanung
sowie die Zusammenfuhrung der Kapitalbedarfsplamaitgder mehrjahrigen Erfolgs-
planung durch Plan-Bilanzen und Plan-GuVs auf Hiags statt. Als integriert kann

633 Vgl. zu dieser Entwicklung die Selbsteinschétzdeg Studentenwerke hinsichtlich dieser Einnahméguieh
Abbildung 15 in Abschnitt 4.2.2.

634 biese Auffassung vertritt auchi#&ERT, der neben dem Rentabilitéts- und dem Substarninembaziel auch die
Sicherung der Liquiditat als kurzfristiges oberdtegernehmensziel ansieht. VgIeBERT(1995), S. 64 f., HR-
LIMANN (1994), S. 77.

635 Ein Beispiel zu derartigen Zahlungsstrukturen dinehan bei PRRIDON'STEINER (2003), S. 622 f.
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die Vorgehensweise bezeichnet werden, da sich dierDdes jeweiligen Finanzplans
aus den Werten der Plan-Bilanzen und Plan-GuVstablasseri®*

Das vorhandene Rechnungswesen dient bei der Aufggeéines integrierten Erfolgs-

und Finanzplans als wesentlicher Ausgangspunkbféns werden die bestehenden Er-
folgsrechnungen (GuV und Bilanzen) sowie die Kostelien als zentrale Planungshil-
fen aufgefasst. Abbildung 39 gibt einen Uberblitletiden Grobaufbau einer mehrjah-
rigen integrierten Erfolgs- und Finanzplanung.

GuV Bilanz Finanzplan
Jahr 5 Jahr 5 Jahr 5 E
Jahr 4 Jahr 4 Jahr 4 }%
©
Jahr 3 ] Jahr 3 ] Jahr 3 &
Jahr 2 Jahr 2 Jahr 2
Jahr 1 Jahr 1 Jahr 1
Umsatzprognose — —
. esgmtes . Unterjahrige Unterjahrige
tudentenwer iquidits
. hresweise Erfolgsplanung Liquiditatsplanung
* monatsweise Monat 12 Monat 12
L
Monat 11 Monat 11
Monat 2 Monat 2 2
Monat 1 Monat 1 g
| Q.
[ 1 °
Betriebsergeb- Abgleich Gewinn- und
nisrechnung Verlustrechnung
l
Stellenbezogene Budge-
tierung und
Erfolgsrechnung
Verpfle- 2 Wohnheim | 2 BaFoG 2 Verwaltung 2
gung 1 1 1 1 /

Abbildung 39: Integrierte Erfolgs- und Finanzplanung in Studentenwerker§*’

Eine Berlcksichtigung der taglichen Liquiditatsdisgpion findet in diesem Konzept
nicht explizit statt. Auf Tagesbasis ist die Erinitg eines Erfolgs nicht zielfihrend.

%3 Die grundséatzlichen Zusammenhénge werden exersgheain Abschnitt 5.2.2.2 betrachtet.
%37 n enger Anlehnung anAcHNIT (1989), S. 348.
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Bei diesem kurzen Zeithorizont ist nur eine jediige Liquiditatssicherung entschei-
dend®*®

Im Rahmen der langfristigen Planung steht die Elwmg von Plan-GuVs, Plan-

Bilanzen sowie Kapitalbedarfsplanen fir einen 2eitn von finf Jahren im Vorder-

grund. Basis der Planungen sind die jeweils aléugilanz bzw. Gewinn- und Verlust-

rechnung. Bei dieser mehrjahrigen Planung sollfensasentliche Erkenntnisse der im
vorherigen Abschnitt dargestellten Balanced Scadeeartickgegriffen werden. Eine

konkrete Umsetzung der Strategie findet anhandckiezdener zu ergreifender Mal3-
nahmen zur Erreichung der Zielwerte verschiedenesdgrofien fur einzelne strategi-
sche Ziele statt. Die beschlossenen Aktionen leisiaen Beitrag zur Umsetzung der
Strategie und beeinflussen daher teilweise kutijrisaber Gberwiegend langfristig -

die finanzielle Situation der Studentenwerke.

Die Auswirkungen der diversen Handlungen sind imhrRan der Aufstellung von
mehrjéahrigen Plan-GuVs, mehrjahrigen Plan-Bilanaed einer mehrjahrigen Kapital-
bedarfsplanung zu beriicksichtigen. Durch den Eundpeatieser Aspekte in die angege-
benen Erfolgs- und Finanzplane sowie deren sysisthat Abstimmung kann letztend-
lich die langfristige Situation der Einrichtung bes beurteilt werdefi? Diese Vorge-
hensweise fuhrt zu einer steigenden Betragsgenaitidgr Finanzplanung im Vergleich
zur bisherigen Situation. Diese strategischen Kamepten umfassen in der Abbildung
39 die mit einer Klammer gekennzeichneten Planaadéir die Gewinn- und Verlust-
rechnungen, die Bilanzen und die Finanzplane deeJa bis 5. Auf weitere planungs-
relevante Besonderheiten dieser Rechnungen wikdbschnitt 5.2.2.1 eingegangen.

Den Ausgangspunkt fur die anschliel3end zu ermdezinWerte des ersten Jahres der
Gewinn- und Verlustrechnung, der Bilanz und desafaplans im engeren Sinn bilden
die jeweiligen Kostenstellen, fir die idealerwese#g Monatsbasis eine stellenbezogene
Budgetierung bzw. Erfolgsrechnung des folgendenckadtsjahres durchgefiihrt wird.

638 E5 wird erganzend von der vereinfachenden Praraissgegangen, dass auf Basis der Ergebnisse easseric
haltungsmodells zumindest die innerhalb eines Mowathandene Liquiditat ausreichend ist. Selbstirdiich
kann jedoch ergéanzend zu den hier dargestellterhdden eine kurzfristige Liquiditatsdisposition aeifgut
werden. Hierbei ist jedoch folgende Besonderheibeachten. In erwerbswirtschaftlichen UnternehnfiefRén
im Regelfall die Einzahlungen nicht zu dem Zeitpunk, indem die Umsétze erzielt werden. Dies gestherst
nach Rechnungsstellung mit einer gewissen 