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Zahlreiche soziale Organisationen sind schlecht geruistet fir die laufenden Entwicklungen,
die durch massive Einschnitte der Finanzierungsbasis zu einem konsequenten
Finanzcontrolling zwingt. Der Autor beschreibt den Prozess einer Implementierung eines
solchen Systems in einer traditionell diakonischen Einrichtung.

Dipl.-Okonom Erhard Fitzner ist seit 20 Jahren selbstandiger Unternehmensberater mit
Schwerpunkten in betriebswirtschaftlicher Beratung und Krisenmanagement fur
gewerbliche und sozialwirtschaftliche Unternehmen. Seit kurzem verstarkt er das Praxis-
Team in den Bereichen betriebswirtschaftliche Organisationsberatung. Zum Thema
Controlling und betriebswirtschaftliche Steuerung wird er ab 2005 Trainings im mQ-
Programm des Instituts anbieten.

Fur viele soziale Organisationen ist in den letzten beiden Jahrzehnten die Beschaftigung
mit betriebswirtschaftlichen Faktoren zusehends wichtiger geworden. Bei manchen dieser
Organisationen hat man den Eindruck, dass die Betriebswirtschaft die inhaltlichen
Aspekte Uberlagert oder gar an den Rand dréngt. Dies mag zum einen nicht unwesentlich
an den geanderten politischen Rahmenbedingungen liegen, die z.B. in Krankenhausern,
Alten- und Pflegeheimen oder der Jugendarbeit immer engere Kostenvorgaben machen.
Zum anderen scheint mir, dass die Okonomisierung sozialer Organisationen auch aus
internen Uberlegungen heraus eine immer groRere Bedeutung gewinnt.

Diese Entwicklung hat auch vor vermeintlich wohlhabenden Organisationen wie z.B.
Diakonissenmutterhdusern nicht Halt gemacht. Diakonissenmutterhauser, urspringlich
als ein Lebenskonzept fur Frauen gedacht, die zdlibatar und dem diakonischen Gedanken
verbunden leben und arbeiten wollten, verlor als Lebenskonzept spatestens in den 60er
Jahren des letzten Jahrhunderts an Attraktivitat. Der Zulauf an jungen Frauen wurde
immer weniger und ist in vielen Mutterhausern praktisch versiegt.

Die Finanzierung der Mutterhauser war denkbar einfach: Viele junge Diakonissen
arbeiteten in sozialen Einrichtungen (wie z.B. Krankenh&ausern) und erhielten daftr neben
Unterkunft und Verpflegung ein bescheidenes Taschengeld. Dafur wurde von den
Einrichtungen ein Honorar (Stationsgeld) an das Mutterhaus gezahlt. Aus diesen
Einnahmen wurden die sozialen und kirchlichen Aktivitaten des Mutterhauses (z.B.
kirchliche Schulen, Missionsarbeit, etc.) sowie die Altersversorgung der nicht mehr
arbeitsfahigen Diakonissen finanziert.

Mangelnder Nachwuchs fuhrte zu einer Verminderung der Einnahmen. Immer weniger
Diakonissen mussten mit ihrer Arbeit die Mittel fur die Bedurfnisse des Mutterhauses
bereitstellen. Spatesten mit dieser Verknappung der Ressourcen und der Notwendigkeit
des ,Haushaltens* erhielten betriebswirtschaftliche Methoden und Instrumente,
namentlich Budgetierungs- und Controllinginstrumente Einzug in diese Organisationen.

Ausgangssituation:

Im Folgenden wird die Einfuhrung von Budgetierungs- und Controllinginstrumenten in
einem Diakonissenmutterhaus beschrieben.

Das Mutterhaus hat im Laufe seines Bestehens verschiedene Aufgaben und
Arbeitsbereiche aufgebaut und betreibt sie als mehr oder minder organisatorisch
selbststéndige Einrichtungen.




Dies sind im Einzelnen:

+ Zwei Altenheime mit je 28 bzw. 44 Platzen

+ Fachschule fur Sozialarbeit mit 200 Schulern

+ Fachseminar fur Altenpflege mit 60 Schilern

+ ambulante Pflege an 2 Standorten mit durchschnittlich 100 Pflegern

+ Kindergarten mit 15 Platzen

+ Zwei Tagungs- und Ferienhduser mit 50 bzw. 20 Betten

- Die Versorgung von ca. 200 ,Feierabendschwestern*

- Diverse zentrale Servicebereiche wie z.B. Hauswirtschaft, Hausmeister, Kiiche,
Wascherei und Verwaltung

+ Ein friher betriebenes Krankenhaus ist bereits in eine eigenstandige Rechtsform
ausgegliedert worden.

Die inhaltliche Leitung der Bereiche obliegt i. d. R. einer Diakonisse (z. T. einem
angestellten Mitarbeiter), die betriebswirtschaftliche Leitung und Entscheidung der
Mutterhausleitung.

Die Mutterhausleitung besteht aus der Oberin und dem Direktor, der Theologe ist.
Einzelne Bereiche sind vermutlich defizitdr. Der genaue Anteil am Gesamtergebnis ist
nicht bekannt.

Der Rickgang an aktiven Diakonissen und damit einhergehend eine Verknappung der
Ressourcen fuhrt dazu, dass nicht mehr alle Bereiche in der bisher gewohnten Form
unterstutzt werden kdnnen.

Ziel der Beratung:
Als Ziel der Beratung wurde mit der Mutterhausleitung vereinbart:

+ Eindeutige Definition und Abgrenzung der einzelnen Bereiche des Mutterhauses

+ Definition von Verantwortlichen fur die einzelnen Bereiche

+ Festlegung von Kompetenzen fur die einzelnen Bereichsleitungen

+ Klare Beschreibung des Leistungsbezugs und der Leistungsabgabe innerhalb der
Organisation und nach auf3en sowie die Definition von KenngréfZen mit denen der
Leistungsaustausch bewertet werden kann

+ Entwicklung eines Instrumentariums zur Steuerung der Bereiche anhand
nachvoliziehbarer und klar definierbarer Grél3en

+ Begleitung bei der Erstellung des ersten Jahresbudgets

+ Erarbeitung eines Controllingkonzepts

Mit der Einfihrung der Budgetierung und des Controllings sollte eine grundsatzliche
Veranderung der Entscheidungsstrukturen einhergehen. Wurden bis dato Entscheidungen
ausschlie3lich von der Mutterhausleitung getroffen, so sollten zukiinftig die einzelnen
Bereichsleiter in die Entscheidungen einbezogen werden.

Vorgehensweise
In Absprache mit der Mutterhausleitung und unter Berlcksichtigung der gewiinschten

Veranderungen der Organisation durch die neuen Instrumente, wurde ein Vorgehen
gewahlt, das die einzelnen Bereiche weitgehend in den Prozess einbindet.




Vorstellung des Konzeptes mit allen Bereichsverantwortlichen und der
Mutterhausleitung

Ziel der Veranstaltung war es, alle Verantwortliche in den Prozess einzubinden.
Insbesondere sollte die grundsatzliche Bereitschaft der Hausleitung neue Informations-
und Entscheidungswege zu implementieren nochmals 6ffentlich deutlich gemacht werden.
Weiterhin wurden von Seiten der Berater das Vorgehen und der zeitliche Ablauf erlautert
sowie Zeitabsprachen beziglich gemeinsamer Treffen verabredet.

Kick-Off Veranstaltung

Die Vorgesprache mit der Mutterhausleitung lieBen vermuten, dass die einzelnen
Bereichsverantwortlichen nur unzureichende Erfahrungen mit Budgetierungs- und
Controllinginstrumenten hatten. Als Einstieg wurde daher diese Form gewahlt, um
einerseits einen betriebswirtschaftlichen Input zu geben und andererseits um die
Rollenklarheit und die Rollensicherheit im Rahmen der kiunftigen Arbeit zu erhdéhen.
Im Einzelnen wurden folgende Aufgabenstellungen bearbeitet:

+ Sensibilisierung fur betriebwirtschaftliche Wirkungsweisen und die eigene
Verantwortung fur das Wirtschaften im eigenen Bereich

+ Vermittlung von betriebswirtschaftlichen Inhalten und Kompetenzen im Rahmen der
Budgetierung und des Controllings

- Definition des Rahmens in dem Entscheidungen fur den eigenen Bereich getroffen
werden durfen

+ Definition der Schnittstellen zu Vorgesetzten (Mutterhausleitung)

+ eigene Steuerungsmoglichkeiten innerhalb des Controllings

Datensammlung Uber Teilstrukturierte Interviews mit den
Bereichsverantwortlichen und der Mutterhausleitung

In der Regel reichten die Gesprache in den Arbeitsgruppen nicht aus, um ausreichende
Informationen fur den Aufbau eines aussagefahigen
Budgetierungs- oder
Controllingsystems zu gewabhrleisten.
In Elnzelgesprachen wurden daher
+ Informationen tUber die Leistungserstellung
- die bisher genutzten KenngrélZen und Informationen
+ sowie der zusatzliche Bedarf an KenngrofRen und Informationen aus dem eigenen
Bereich und von anderen Bereichen abgefragt.

Analyse vorhandener Budgetierungs- und Controllinginstrumente

Von zentraler Bedeutung fir die Erarbeitung von Budgetierungs- und
Controllinginstrumenten ist das zugrunde liegende Rechungswesen. Controllingergebnisse
sind immer nur so gut wie die dazu genutzten Buchhaltungsdaten. Daher wurde der
Analyse der vorhandenen Buchhaltung, der Kostenrechnung und eventueller
Nebenrechnungen besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Zuséatzlich zu der Beurteilung
der Aussagefahigkeit der Unterlagen fir ein Controlling war die Beurteilung der fachlichen
Qualifikation der Mitarbeiter von grof3er Bedeutung, da diese wesentliche Teile der
Umsetzung tragen oder zumindest mittragen mussten.




Erarbeitung eines Konzeptes durch die Berater

Das Konzept enthielt wesentliche Aussagen zur

+ Definition der Kostenstellen

+ Strukturierung und Zusammenfassung von Kostenstellen zu Bereichen

+ Definition von Bereichsverantwortungen

+ Definition von Kenn- und SteuerungsgrofRen anhand derer gesteuert werden soll

+ Definition des Kostenrechnungssystems (z.B. Deckungsbeitragsrechnung oder
Vollkostenrechnung)

+ Definition von Verteilungsschlisseln

+ Definition der Darstellungsform

+ Aggregation von Informationen je nach Verantwortungsbereich

+ Ablauf und Inhalt einer Jahresplanung (Vorjahreszahlen, Stellenplan, Investitions-
und Instandhaltungsplan,. Erlés- und Kostenplan, Cash - Flow - Planung)

+ Aufbau von Plan - Ist - Vergleichen fiur das laufende Controlling

+ Aufbau, Ablauf und zeitliche Haufigkeit von Controllinggesprachen

Prasentation und Diskussion der Ergebnisse mit der Mutterhausleitung

Die Grobkonzeption wurde intensiv mit der Mutterhausleitung diskutiert. Die erarbeiteten
Vorschlage fuhrten zu einer neuen Verteilung von Entscheidungskompetenzen und
mussten so von der Leitung mitgetragen werden. An einigen Punkten gingen die
Vorschlage der Berater der Mutterhausleitung zu weit. Das Konzept wurde daher
entsprechend Uberarbeitet und modifiziert.

Einarbeitung der Mitarbeiter und Implementierung

Mit den so vorgegebenen Rahmenbedingungen wurde die konkrete Budgetierung fur das
kommende Jahr sowie das Konzept fur das laufende Controlling erstellt. Wichtigste
Ansprechpartner waren dabei die Mitarbeiter der Verwaltung, insbesondere der
Buchhaltung, des Personalwesens und des Gebaudemanagements, da hier i.d.R. die
meisten Informationen verfugbar sind und die meisten Arbeiten im Rahmen der
Umsetzung ausgefihrt werden missen.

Im Einzelnen wurden folgende Themen behandelt und Fragen geklart:

Wie ist der Aufbau und Ablauf der Jahresplanung?

Welche Aufgaben tGbernimmt wer und bis wann sind sie zu erledigen?
Was fur Informationen benétige ich dazu und von wem bekomme ich sie?
An wen muss ich welche Informationen bis wann weitergeben?

Wie ist der Aufbau der Kostenrechnung?

Welche Kostenstellen gibt es?

Was wird den jeweiligen Kostenstellen zugeordnet?

Wer ist fur die Kostenstellenkontierung der laufenden Belege verantwortlich?
Wie ist in Zweifelsfragen zu entscheiden?

Welche Verteilungsschlissel werden zugrunde gelegt?

Was sind angemessene und von allen akzeptierte Verteilungsschlussel?
Wie sind die Werte dazu zu ermitteln?




Welche Informationen benétigen die Bereichsverantwortlichen aus ihren Bereichen aber
auch aus anderen Bereichen in welcher Form?

Welche KenngréfRen sind sinnvolle Steuerungsgrofe?

+ Wie sind sie definiert?
- Wer hat sie zu ermitteln?

Wo besteht noch ein Kompetenzdefizit und wie ist es zu beseitigen (Neueinstellung,
Fortbildung, Beratung, Outsourcing)?

Schlussbemerkung

Die Einfuhrung der Budgetierung und des Controllings im vorgenannten Mutterhaus hat
zu vielen Verédnderungen gefuhrt. Entscheidungen werden dezentraler und rationaler
getroffen. Die Leitung wird damit entlastet und Entscheidungen von denen getroffen, die
hierfir die Kompetenzen haben. Die Starken und Schwachen der einzelnen Bereiche
werden transparenter und damit diskutierbar. So waren die Ergebnisse des Controllings
AnstoR fur z. B. eine grundsatzliche Uberpriifung des Engagements im Altenpflegebereich
und die Zusammenlegung von zwei Klchen zu einer.

Aber auch die Entscheidungen, ob neue Aufgaben Glbernommen werden kénnen, werden
mit den neuen Instrumenten anders diskutiert. Die Fragen: "Ist das machbar?" und:
"Was kostet uns das?" sind nun Teil einer Entscheidung.

Der Widerspruch zwischen Wiinschbarem und Machbarem ist damit nicht aufgehoben. Im
Gegenteil: Man erkennt, dass vieles Wiinschbare so nicht machbar ist. Die Entscheidung
uber Prioritdten kann die Budgetierung nicht abnehmen, aber sie kann diese
Entscheidung auf rationalere FilR3e stellen.




