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Erlaubnis

Vor allem kleine soziale Organisationen und
Unternehmen verzichten aus personellen und
wirtschaftlichen Griinden auf ein umfassendes
Controlling-Konzept — und provozieren auf

diese Weise fatale Managementfehler.

Dabei konnen bereits einfach Instrumente helfen,
Fehlentwicklung rechtzeitig zu erkennen.

Durch die Gesetzesreformen der letz-
ten Jahrzehnte sowie die Kiurzungen
staatlicher Zuschusse ist es fiir sozi-
ale Organisationen und Unternehmen
unabdingbar geworden, effizient zu
wirtschaften und die Mittel rational
einzusetzen. Sie miissen sich — auch or-
ganisatorisch — den verdnderten Rah-
menbedingungen anpassen und sind ge-
zwungen, Strategien und MafSnahmen
zu entwickeln, um diesen Verianderun-
gen zu begegnen.

In der Realitét arbeiten bedarfswirt-
schaftliche Unternehmungen zu selten
mit Kennzahlen oder Strategien. Strate-
gische Planung findet nur - oft spontan
— in Einzelgesprachen zwischen Vor-
standsmitgliedern und der Geschafts-
fuhrung statt. Ein schlissiges System,
das Strategien in operative Zielverein-
barungen umsetzt und die handelnden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbe-
zieht, existiert selten. Die operative Pla-
nung besteht oft aus fortgeschriebenen
Vorjahresbudgets. Eine Uberpriifung
auf Machbarkeit und Zieladdquanz
findet nicht oder kaum statt.

Die Mitarbeitenden, die die Umset-
zung der geplanten Mafsnahmen vorneh-
men sollen, erhalten nur unzureichende
Budget- und Kostenstellenvorgaben.
Informationen uber die unterjahrigen
Ist-Daten erhalten sie nicht oder wenig.
Eine stindige Uberpriifung der Zahlen
findet nicht statt und ist auch aufgrund
der schlechten operativen Planungsvor-
gaben eher sinnlos.
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Hieraus konnen sich wirtschaftliche
Krisen einer Sozialorganisation ent-
wickeln, die von den Beteiligten nicht
erkannt oder verborgen werden - in
beiden Fillen droht die Zahlungsunfa-
higkeit. Ein auf die Bedirfnisse in der
Sozialwirtschaft angepasstes Control-
lingsystem ist notwendig, existiert aber
oft nicht!

Vier operative Instrumente
der Gegensteuerung

Es ist sicherlich aus wirtschaftlichen
Grunden nicht vertretbar, fur jede So-
zialorganisation ein vollstandiges (und
somit teures) Controllingsystem einzu-
fuhren. Die folgende Darstellung pra-
xiserprobter Instrumente soll daher ein
durchfithrbares und aufeinander auf-
bauendes System von Controllinginst-
rumenten vorstellen, das jede Sozialor-
ganisation einfuhren kann. Aufgrund
des begrenzten Platzangebotes wird in
diesem Artikel auf die Darstellung der
strategischen Instrumente verzichtet. Es
werden dafiir die (bei einer wirtschaft-
lichen Schieflage zuerst einzusetzenden)
kurz- und mittelfristigen Instrumente
dargestellt.

Erstes Instrument:
der Liquiditatsplan

Der Liquiditatsplan bildet die Basis des
wirtschaftlichen Uberlebens einer Sozi-
alorganisation. Der Liquiditatsplan soll-

172013 7

1P 216.73.217,60, 03:08:55, ©
p



https://doi.org/10.5771%2F1613-0707-2013-1-7

TITEL

te die niachsten zwolf Monate umfassen,
wobei der erste Monat in Wochen un-
terteilt sein sollte, und fiir jede Position
eine monatliche Planzahl enthalten. Dies
ist fur das Erkennen der mittelfristigen
Uberlebensfihigkeit sinnvoll und not-
wendig.

Auf Basis der aus der Finanzbuchhal-
tung zu erhaltenen Summen- und Sal-
denliste werden die liquiditdtswirksa-
men Zahlungspositionen herausgefiltert
und durch auf Vergangenheitsverlaufen
aufbauenden Zahlungsinformationen
ein Liquiditdtsplan erstellt.

Die von den Vergangenheitsverlau-
fen und Vergangenheitswerten abwei-
chenden Positionen mussen mit den
ehren- und hauptamtlichen (Kosten-
stellen-) Verantwortlichen erarbeitet
werden. Es ist davor zu warnen, dies
ohne die Mitarbeitenden, die unmit-
telbare Kenntnisse des Marktes haben,
zu erstellen.

Aus Rationalitdtsgesichtspunkten
ist es wichtig, sich auf die grofSen und
bedeutsamen Positionen zu konzentrie-
ren und die kleinen (z. B. Biiromaterial)
aus der Vergangenheit zu tibernehmen.
Eine regelmiflige, je nach wirtschaft-

Die Betriebswirtschaftliche Auswertung (BWA)

Quelle: www.wikipedia.de

basiert auf den laufenden Daten der Finanzbuchhaltung. Sie gibt dem Unternehmer
wahrend des laufenden Finanzjahres Auskunft tber seine Kosten- und Erléssituation
und damit tUber die Ertragslage. Im Gegensatz zur Bilanz, die meist erst mit einigen Mo-
naten Zeitverzogerung erstellt wird, kann die Betriebswirtschaftliche Auswertung die
Zahlen zur aktuellen Lage des Unternehmens liefern. Die erste Betriebswirtschaftliche
Auswertung wurde Ende der 1960er Jahre von der DATEV in Deutschland als sogenannte
DATEV-Standard-BWA Nr. 1 eingefiihrt. Sie dient oft als Entscheidungsgrundlage fiir
kleine und mittelstandische Unternehmen. Fiir Kreditinstitute ist sie das wesentliche
Informationsinstrument fiir die Beurteilung von Krediten gem. § 18 KWG im Rahmen
der Kreditwiirdigkeitsprufung. Mittlerweile hat die DATEV als Trendsetter um die Stan-
dard-BWA herum eine erhebliche Vielfalt von zusatzlichen Auswertungen geschaffen
(Controllingreport, Kapitalflussrechnung, branchenbezogene BWA fiir Steuerberater,
Rechtsanwalte, Optiker, Kfz-Handel u.v. a. m.). Diese DATEV-BWA wurden von anderen
Rechnungswesen-Anbietern eins zu eins ibernommen.

die Ist-Erlose oder die Planerlése dar-
gestellt.

Das Ziel dieser Analyse ist es heraus-
zufinden, welche Erlose fiir die Sozialor-
ganisation besonders wichtig und beson-
ders anfillig fur Riickgdnge sind. Diesem
liegt die Uberlegung zugrunde, dass es
Erlose gibt, die sich schneller verringern,
als auf der Gegenseite Kosten zur Kom-
pensation verringert werden konnen.

»ln die Priifung abweichender
Positionen miissen die Mitarbeitenden
einbezogen werden, da sie unmittelbare
Kenntnisse des Marktes haben«

licher Schieflage wochentliche, monat-
liche, quartalsweise Uberarbeitung des
Liquiditatsplans ist erforderlich.

Fragt man nach den Grunden, warum
ein relativ einfaches Instrument wie der
Liquiditdtsplan in vielen Sozialorgani-
sationen fehlt, stellt man fest, dass ent-
weder die Notwendigkeit nicht gesehen
wird, das betriebswirtschaftliche Know-
how oder die quantitativen Kapazititen

fehlen.

Zweites Instrument:
die Risikostrukturanalyse

Die Risikostrukturanalyse der Erlose
erlaubt wertvolle Erkenntnis fir die
kurzfristige Strategie einer sozialen Or-
ganisation. Sie entsteht gleichsam als
Nebenprodukt der Liquiditatsplanung.
In Form eines Kreisdiagramms werden
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Das Augenmerk des Managements
muss also auf diesen risikoreichen und
bedeutsamen Erlosen liegen. So ist bei-
spielsweise bei einem Fall des negativen
Images (z. B. durch Presseartikel tiber
mogliche wirtschaftliche Schieflagen)
in der Offentlichkeit iiber gezielte 6f-
fentlichkeitswirksame Aktionen nach-
zudenken.

Drittes Instrument: die monatliche
Soll-Ist-Abweichungsanalyse

Die Soll-Ist-Abweichungsanalyse ent-
steht im Rahmen von Besprechungen
mit den Kostenstellenverantwortlichen.
Dieses Instrument ist das Kernstiick des
hier vorgestellten Instrumentariums. Es
werden Planung, Kontrolle und Steue-
rung in Zusammenarbeit mit den ver-
antwortlichen Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern (Kostenstellenverantwort-
lichen) erstellt und ausgewertet.

Voraussetzung fur dieses Instrument
ist eine Planung, die auf Monatswerten
basiert. Fur jede Kostenstelle (mindes-
tens aber fiir jeden Bereich) muss eine
Planung auf Zeilenebene der betriebs-
wirtschaftlichen Auswertung (BWA,
vgl. Kasten), besser auf Kostenartene-
bene, erstellt werden.

Hinsichtlich der monatlichen Plan-
werte ist es auch hier wieder sinnvoll,
auf die Erfahrungen der Liquiditats-
planung und der Vorjahre zurtckzu-
greifen. Es ist davon abzuraten, einen
Jahresplanwert der Einfachheit halber
linear auf die Monate zu verteilen, da
es hierbei zu falschen Steuerungsinfor-
mationen kommen kann. Aus Vereinfa-
chungsgriinden sind nur die wichtigen
BWA-Zeilen und BWA-Konten mit den
erwarteten Monatsschwankungen zu
planen und die restlichen Zeilen und
Konten linear zu planen. So wie die
Planung mit den Bereichs- und Kosten-
stellenverantwortlichen durchgefiihrt
werden sollte, sind auch die monatli-
chen Plan-Ist-Auswertungen mit den
entsprechenden Verantwortlichen mit-
tels Kostenstellenleiterbesprechungen
durchzufithren.

In diesen Besprechungen werden die
Ist-Zahlen analysiert, mit den Plan-
Zahlen verglichen und Grunde fur die
Abweichungen dargestellt. Es wird hier-
bei automatisch dazu kommen, dass die
moglichen Reaktionen (zukunftigen Ak-
tionen) in diesem Geschiftsfeld bespro-
chen werden. Ein Einbezug und Identifi-
kation der betroffenen Verantwortlichen
ist die Folge.

1P 216.73.217,60,
p

Erlaubnis



https://doi.org/10.5771%2F1613-0707-2013-1-7

TITEL

Viertes Instrument:
der monatliche Vorstandsreport

Der monatliche Vorstandsreport bildet
die zielgruppenorientierte Kurzinforma-
tion. Gerade bei einem ehrenamtlichen
Vorstand mit dem Problem der begrenz-
ten Zeitressourcen sowie dem begrenzten
Einblick in das Tagesgeschehen — aber
mit vollem Haftungsrisiko — ist es not-
wendig, die wichtigsten wirtschaftlichen
Informationen vereinfacht auf einer
Druckseite dem Vorstand in der (monat-
lichen) Vorstandssitzung zu prasentieren.
Dies ist durch eine hohe Verdichtung der
Zahlen (aber auf Bereichs- und Abtei-
lungsebene und nicht auf Gesamtorga-
nisationsebene) sowie die Nutzung von
(Warn-) Farben und Pfeilen moglich.
Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass
in einer Uberschaubaren Zeitspanne der
Vorstand informiert und in die (strategi-
sche) Diskussion eingebunden wird.

Fazit und Ausblick

Die Fehler im Management einer Non-
Profit-Organisation sind vielschichtig,
letztendlich beruhen jedoch viele Fehler
auf fehlenden oder zurtickgehaltenen In-
formationen.

Im Kern geht es um die Einfuhrung
eines controllingorientierten Manage-
ments, das auf die Gegebenheiten der
betreffenden Sozialorganisation ange-
passt werden muss — unter Beachtung
der GrofSe, der Geschiftsfelder und der
vorhandenen Ressourcen. Wichtig ist
die Einbindung der Verantwortlichen
sowie der freie Fluss und Zugang der fur
die Handelnden notwendigen (!) Infor-
mationen um die Sozialorganisationen
weniger fehlerhaft und mehr zielorien-
tiert zu gestalten. [
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Die Nomos Textsammlung ,,Pflegerecht

bietet Ausbildung und Praxis der Pflegeberufe eine handliche Gesamtdarstel-
lung aller wichtigen Rechtsgrundlagen in einem Band. Die praxisgerechte
Auswahl der Vorschriften erfolgt in enger Kooperation mit dem Deutschen
Berufsverband flr Pflegeberufe und dem Deutschen Pflegerat.
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sind dabei auch die wichtigsten Landerregelungen berticksichtigt. Sie

finden auf Uber 2.000 Seiten fir nur 24— Euro alle relevanten Vorschriften,

wie z.B.

m die Sozialgesetzblicher und das Pflegegesetz

m die Pflegegesetze der Lander, Pflege-Richtlinien und
Pflegetransparenzvereinbarungen

m die Gesetze der Lander Uber den Offentlichen Gesundheitsdienst

m alle Landesheimgesetze

m die Unterbringungs- bzw. Psychischkrankengesetze der Lander

m das Alten-, Krankenpflege-, Heilpraktiker- und Hebammengesetz
sowie die zugehdrigen Ausbildungs- und Priifungsverordnungen

m die Arbeitsschutzgesetze (z.B. Arbeitszeitgesetz)

m das Vormuinder- und Betreuungsvergltungsgesetz mit zugehorigen
Mustern und Empfehlungen
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