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Budgets konnen als notwendige Leitplanken fiir die
Verantwortungstrager auf den verschiedenen Ebenen
eines Sozialunternehmens angesehen werden. An den
Budgets entlang werden im Jahresverlauf stetig und
strukturiert Steuerungsentscheidungen getroffen, die
das Erreichen der gesteckten Ziele absichern sollen.

Der wirtschaftliche Erfolg und die Exis-
tenz des Sozialbetriebes hangen heute
wesentlich starker von der Qualitat der
wirtschaftlichen Mittelsteuerung ab, als
es traditionell im Sozialsektor ublich
war. Mit dieser erhohten Anforderung
wurden und werden die bisherigen Hand-
lungsweisen der beteiligten Verantwor-
tungstrager in Frage gestellt und sind neu
aufzustellen; das betrifft sowohl die (oft
ehrenamtliche) Tragerstruktur und deren
Aufsichtsgremien als auch die Betriebs-
leitungen bis hin zur mittleren Fiihrungs-
ebene im Sozialbetrieb.

Zentral in diesen Steuerungsfragen ist
die Entwicklung und stetige Kontrolle von
Budgets fur die Sozialbetriebe — neben den
zudem notwendigen Aktivitdten in der Ab-
sicherung einer verladsslichen buchhalteri-
schen Arbeit, einer Systematisierung von
Controlling-Aktivititen und einer funkti-
onstuichtigen Kostenrechnung.

Waurden in den Sozialbetrieben frii-
her die Geldmittel noch haufig zentral
»verwaltet« und von der Fuhrung oft
in Eigenregie »verteilt«, so versteht sich
eine zeitgemifSe Budgetierung als ko-
operatives Steuerungsinstrument in dem
Fach- und Geldziele zunichst entwickelt
werden und dann in einem finanziellen
Budget aufbereitet vereinbart werden,
das an die Inhalte und Ziele gekoppelt
ist. Somit entsteht ein Rahmen zur Tei-
lung von Verantwortung fir wirtschaft-
liche Aufgabenstellungen im Sozialbe-
trieb tiber Hierarchieebenen hinweg.

Budgets - also die Planung von Ertragen,
Aufwendungen, Gewinnen und Verlusten
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der einzelnen Betriebe oder Bereiche — er-
zeugen im Verlauf des Wirtschaftsjahres
die notwendigen Leitplanken fiir die Ver-
antwortungstrager auf den verschiedenen
Ebenen. An den Budgets entlang werden
im Jahresverlauf stetig und strukturiert
Steuerungsentscheidungen getroffen, die
das Erreichen der Ziele absichern.

Planungsarbeit als
Zielvereinbarung

Ein Budget ist also nur so gut und hilf-
reich wie seine inhaltlich zu fundierende
Planung und seine stetige zeitnahe Uber-
wachung im laufenden Jahr.

Allein diese wenigen Schlagworte deu-
ten schon auf eine Reihe von Anforderun-
gen an die Prozesse der Budgetaufstellung
hin und an die Systematik des laufenden
Berichtswesens — strukturelle Anforde-
rungen, aber auch Anforderungen an die
Fachkompetenz und die Kooperation al-
ler beteiligten Verantwortungstrager.

Der Prozess der Aufstellung des Jah-
resbudgets fur einen Betrieb oder einen
Bereich ist typischerweise in mehrere
Arbeitsschritte aufgeteilt, mit deren Be-
arbeitung in der Regel in der Mitte des
Vorjahres begonnen werden sollte.

Schritt 1: Planung des
zukiinftigen Umsatzes

Wourde in fritheren Zeiten der Selbstkosten-
deckungssystematik zunichst die Kosten
des Folgejahres geplant — quasi unter der
Annahme, dass diese ohnehin entstehen
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werden und von Kostentragern zu (re-)
finanzieren sind — so wird in einer wirt-
schaftlich orientierten Budgetplanung zu-
nachst die Frage nach dem erreichbaren
Umsatz des kommenden Jahres bearbeitet.

Diese scheinbar geringfligige Verande-
rung in der Planungssystematik ist nicht
nur den verdnderten Rahmenbedingungen
geschuldet, sondern sie stellt damit den er-
reichbaren Erfolg am Sozialmarkt in den
Fokus und stellt erst daran anschliefSend
die Frage nach den durch die Umsitze zu
finanzierenden Aufwendungen.

Zur Planung des zukunftigen Umsat-
zes sind vom Trager, von der Einrich-
tungsleitung und von den Abteilungslei-
tungen zahlreiche Fragen zu bearbeiten:

m Wie werden sich die Umsatzzahlen
entwickeln?

m Wie entwickelt sich der Bedarf und die
Anzahl der betreuten Klientel?

m Welche Weichenstellungen legt die
Politik fiir das neue Jahr fest?

m Gibtes relevante Konkurrenz und wie
gut ist sie?

m Wie gut sind wir mit den Dienstleis-
tungen aufgestellt?

m Planen wir Verinderungen in den in-
haltlichen Schwerpunkten?

Allein an der Auflistung dieser Fragen zur
Einschatzung der Marktentwicklung und
des zukuinftigen Umsatzes im Sozialbe-
trieb wird deutlich, dass eine substanzielle
Erfassung und Analyse notwendig wird,
die sicherlich gunstigerweise unter akti-
vem Einbezug der verschiedenen Funkti-
onstrager im Sozialbetrieb erfolgen sollte.
Eine Budgetierung oder Haushaltspla-
nung allein von Seiten der »Verwaltung«
wird diesen Anforderungen sicherlich
nicht gerecht werden konnen.

Schritt 2: Planung der
kiinftigen Aufwendungen

Das entwickelte Umsatzziel wird in einem
weiteren Schritt darauf bezogen, welche
Aufwendungen von diesem Umsatz — un-
ter Einbezug des geplanten Gewinns oder
Verlustes — zu finanzieren sind. Dieser in
der traditionellen Haushaltsplanung be-
reits weitgehend getibte Arbeitsschritt
bezieht die zukunftigen Inflations- und
Tarifentwicklungen ein und verarbeitet
dann zudem die festgelegten inhaltlichen
Veranderungen und Entwicklungen.

Die Aufwandsplanung tritt also dazu
an, die geplanten Ertragsmittel so zu

verteilen, dass sowohl die zu erwarten-
den externen Einfliisse abgefangen wer-
den konnen, als auch eigene inhaltliche
Ziele erreicht werden — so bestimmt der
fachliche Fortbildungsbedarf das Budget
dieser Position und nicht umgekehrt.

Im Zuge dieses Arbeitsschrittes wird
somit versucht, mit den realistisch pro-
gnostizierten Mitteln die inhaltlichen
Ziele zu erreichen und das Spannungs-
feld zwischen diesen beiden Denkrich-
tungen vorab zu bearbeiten.

Schritt 3: Flexible
Budgetiiberwachung

In Zeiten starker Marktschwankun-
gen, wie wir sie aus einigen Bereichen
der Sozialwirtschaft kennen, sind starre
Haushalte nicht hilfreich. So wurde und

nisse tragen oder in die Steuerung hilfreich
eingreifen konnen. So ist ein Monatsbe-
richt fur die Einrichtungsleitung und die
Abteilungs- oder Projektleitung sicherlich
wichtig, um zum einen den Status quo ein-
schitzen zu konnen und zum anderen noch
wirkungsvoll gegensteuern zu konnen.
Ein Quartals-Berichtswesen der Ein-
richtung hin zu den Gremien (Vorstand,
Ehrenamt) etc. erscheint normalerweise
als angemessen; gegebenenfalls sind hier
sogar Halbjahresberichte ausreichend, je
nachdem, ob die wirtschaftliche Lage eher
ruhig ist oder sich turbulent entwickelt.
Berichte sind in der Arbeitsrealitat je-
doch haufig nicht angemessen aufbereitet;
so werden entweder gar keine schriftli-
chen Kommentierungen der Zahlenreihen
vorgenommen und so eine Interpretati-
onshilfe nicht mitgeliefert oder es werden

»Flexible Budgetierung gilt heute

als geeignetes Instrument zur
Steuerung eines Sozialbetriebes«

wird in Sozialbetrieben auch heute noch
haufig daran festgehalten, dass ein ein-
mal erarbeitetes Budget, Haushalt oder
Wirtschaftsplan fur das Wirtschaftsjahr
auch so bestehen bleibt und lediglich
Monat fiir Monat mit den Daten aus
der Buchhaltung etc. verglichen wird.
Diese Handhabung stof3t bei Markt-
schwankungen deutlich an seine Gren-
zen und fithrt in der Realitdt immer wie-
der zu Fehlauswertungen, fehlerhaften
Vergleichen etc., die eine falsche oder zu
spate Reaktion zur Folge haben.
Deshalb gilt heute die Systematik der
»flexiblen Budgetierung« als »State of
art« und ist zur Steuerung eines Sozi-
albetriebes unverzichtbar. Die flexible
Budgetierung geht davon aus, dass ein
Haushalt oder ein Budget jeden Monat
neu aus den aktuellen Umsatzzahlen
entwickelt wird und nur so einen sach-
gerechten Soll-Ist-Vergleich ermoglicht.

Schritt 4: Angemessenes und
zeitnahes Berichtswesen

Soll-Ist-Vergleiche in flexiblen Budgets
sollten in kurzen, pragnanten Berichten
aufbereitet an die Stellen gegeben werden,
die (Mit-) Verantwortung fiir die Ergeb-

schlicht viel zu detaillierte Datenreihen
mit sehr kleinteiligen Positionen als »Be-
richt« missverstanden und versperren den
Blick aufs Wesentliche.

Bei deinem Budgetbericht ist darauf zu
achten, dass nur die wichtigsten Daten, die
zuvor vereinbarte Korridore und Toleran-
zen uberschreiten, aufgelistet und kommen-
tiert werden; alles andere sollte weggelassen
werden, um den Fokus auf den wesentli-
chen Inhalten des Berichtes zu halten.

Resiimee:

Eine Budgetierung — als gemeinsamer
flexibler Steuerungsprozess tiber die Hi-
erarchieebenen hinweg — erfordert von
der Fuhrung, aber auch von den Gremi-
en, eine Neujustierung ihrer Aufgaben.

Der Ansatz, die wirtschaftlichen
Daten des Betriebes fur die beteiligten
Funktionen auch auf mittlerer Fiih-
rungsebene zugdngig zu machen und
diese an dem Budgetierungsprozess von
der Planung bis hin zur Gegensteue-
rung aktiv zu beteiligen, erfordert im
Management eine hohe Bereitschaft zur
Kommunikation und Beteiligung und ist
wichtiger Bestandteil einer kooperativen
und einbindenden Fiuhrungskultur. m
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