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Abstract

Die Begrenzung und zunehmende Verknappung der finanziellen Mittel erfordern eine betriebswirt-
schaftlich gepragte Denkweise und Steuerung, um das Fortbestehen einer Nonprofit-Organisation
(NPO) zu sichern und sich andernde Rahmenbedingungen der Finanzmittelbeschaffung schnell genug

zu adaptieren.

Im Nonprofitbereich ist die Akzeptanz von Controlling-Instrumenten langst nicht so selbstverstandlich
wie in gewinnstrebenden Unternehmen. Die im Vordergrund stehenden gemeinnitzigen, sozialen
oder kulturellen Ziele finden sich in einem Spannungsfeld aus Zielkonflikten der Sachzielorientierung
und den Gesetzméssigkeiten der Betriebswirtschaft. Die Uberwindung des Konfliktpotentials hin zur
Schaffung einer tragfahigen Koexistenz von betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten und der
Sachzielorientierung Sozialer Arbeit ist eine Filhrungsaufgabe, welche nicht an die Stab- oder Fach-
stelle Finanzen und Controlling delegiert werden kann, sondern von den Flihrungspersonen — insbe-

sondere den Geschaftsflihrer*innen — von Sozialen Institutionen wahrgenommen werden soll.

Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf dem Zusammenhang von Kennzahlen und der Sachzielo-

rientierung Sozialer Arbeit mit Bezug zu Flihrungsaufgaben. Demnach missen die Einflusse von fach-
lichen, gesetzlichen und strukturellen Anforderungen sowie die Widerspruche in der Vereinbarkeit von
Profession, Okonomie und Stakeholder-Interessen beriicksichtigt werden. Das gilt auch fiir die Forde-
rungen nach Rechenschaft, Legitimation und Wertekoharenz und das Bewusstsein fiir Fehler der Flh-

rung beim Einsatz von Kennzahlen und Kennzahlensystemen.

Die Konzeption von fiinf Faktoren, welche die Koexistenz von Betriebswirtschaft und Sachzielorientie-
rung beginstigen, erfolgt zunachst mittels deduktiver, theoriegeleiteter Hypothesenbildung. Anschlies-
send wird anhand einer retrospektiven Fallstudie die beglnstigende Wirkung der identifizierten Fakto-
ren gezeigt. Im Rahmen von Interviews untermauern eine Fachexpertin und zwei Fachexperten die

Praxistauglichkeit basierend auf ihren Erfahrungen.

Mit der gelebten Konsequenz in der Prozesssteuerung, mit der Berticksichtigung der Relevanz hin-
sichtlich der Kennzahlensystem-Gestaltung, mit dem Gewabhrleisten von Transparenz tber den Kenn-
zahleneinsatz, mit einer sichergestellten Stringenz in der Rollenklarung und im Rollenbewusstsein so-
wie mit einem Wertekoharenz beginstigenden Fuhrungsverstandnis, kann die oberste Leitung einer
Organisation massgeblich zu einem gelungenen Einsatz von Kennzahlensystemen im spezifischen

Spannungsfeld von NPO beitragen.
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Vorwort

Als branchenfremde Bewerberin wurde mir seinerzeit am Vorstellungsgesprach Widerstand prophe-
zeit — betriebswirtschaftliche Instrumente seien verpdnt, mir als Fachperson fir Finanzen und Control-

ling wirde man ablehnend entgegentreten.

Wahrend meiner beinahe zehn Jahre dauernden Tatigkeit (2011 bis 2020) als Finanz- und Controlling-
Verantwortliche in einer Sozialen Institution fir Menschen mit einer kognitiven Beeintrachtigung, durfte
ich dann alle Phasen der Entwicklung eines Kennzahlensystems und der dafir notwendigen Grundla-
gen leiten. Als Fachperson habe ich mich dem Thema, basierend auf dem Tagesgeschaft mit meinem
Hintergrund als Betriebsdkonomin und Wirtschaftspriiferin, auf der technischen Ebene genahert. Als
Fihrungspersonlichkeit habe ich intuitiv den Dialog mit den Fachpersonen gepflegt. Ich habe in einem
zirkularen Prozess von der Datenerhebung Uber die Datenverarbeitung bis zur Berichtsbesprechung
alle erforderlichen Komponenten mit den verantwortlichen Personen zusammen erarbeitet. Der ange-

kindigte Widerstand ist mir gegenuber nicht eingetreten.

Die ausgebliebene Ablehnung liess den Gedanken aufkommen, diese Erfahrung wissenschaftlich zu
ergrinden, um sie anschliessend zu mdglichst handfesten, expliziten und reproduzierbaren Erfolgs-

faktoren zu verdichten und anderen zuganglich machen zu kénnen.

Das MAS-Programm sowie meine Mitstudierenden haben mir viele Anregungen gegeben. Die Frage-
stellung als Thema der Fuhrung zu verstehen und aus dieser Perspektive zu untersuchen hat sich als
aufschlussreich erwiesen. Im Verlauf der Recherche und der systematischen Auseinandersetzung mit
dem Thema fand ich zunachst enttduschend wenig konkrete Quellen, sodass erst eine offenere Her-

angehensweise die Chance auf neue Aspekte und Ansatze hervorbringen konnte.

Die Reflexion des mir in der Berufspraxis intuitiv und aus der Situation heraus zurechtgelegten Gedan-
kenkonstrukts hat mich als FUhrungsperson weiterentwickelt. Ein fundierteres Verstandnis Uber das
Umfeld zu erlangen und eine Sprache und Worte fiir die Spannungsfelder und komplexen Wechsel-
wirkungen zu bekommen, haben das Fundament fiir mein Flihrungsverstandnis erweitert und ge-
starkt.

Als letzte grosse Hurde stellte sich heraus, den Bogen zur konkreten Umsetzung schlagen zu kénnen,
um meinem Steckenpferd und meiner Motivation — dem Praxistransfer und dem tatsachlichen «Tun» —
auch gerecht zu werden.

Far die kritische Auseinandersetzung mit den gebildeten Hypothesen und die wertvollen Anregungen

und Praxisbeziige bedanke ich mich bei den interviewten Fachpersonen herzlich.

Luzern und Wetzikon, 15. September 2021
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I FUHRUNG IM SPANNUNGSFELD VON BETRIEBSWIRTSCHAFT
UND SACHZIELORIENTIERUNG

1 Ambivalenz von Nonprofitorientierung und Wirtschaftlichkeit

Die sich mit dem Wandel der Gesellschaft entwickelnden ethischen und moralischen Vorstellungen
wirken sich auch auf die Profession der sozialen Arbeit aus. So stellt beispielsweise das aktuelle Ver-
sténdnis von Teilhabe und Mitwirkung wie auch die ibrigen Errungenschaften und Ziele des durch die
Schweiz ratifizierten Ubereinkommens (ber die Rechte von Menschen mit Behinderungen der Verein-
ten Nationen (Behindertenrechtskonvention BRK der UNO)! bisherige Geschaftsmodelle und Kon-
zepte der Leistungserbringung vieler Nonprofit-Organisationen (NPO) in Frage. Geld als Tauschmittel
ist aus dem Wirtschaftsleben nicht wegzudenken, das gilt auch fir NPO. Die Entwicklung zu mehr
Okonomisierung, zu mehr Wettbewerb und eine sténdig drohende Verknappung der Finanzierung
durch die 6ffentliche Hand sind allgegenwartig. Finanzielle Ressourcen sind ein Mittel zum Zweck,

welche nicht unbeschrankt verfugbar sind.

Soziale Institutionen missen fir diverse externe Stellen sowie aufgrund gesetzlicher Vorgaben Fi-
nanz- und andere Daten erheben, pflegen und rapportieren. Das Erheben von Daten zur Bereitstel-
lung der obligatorischen Berichterstattungen ist aufwandig und teuer — warum also die Daten nicht
auch fur interne Zwecke zur Steuerung und Unterstitzung der téglichen Entscheidungen und Hand-
lungen auf allen Flihrungsstufen nutzen? Die in profitorientierten Unternehmungen verbreiteten Con-
trolling-Instrumente und deren selbstverstandlicher Transfer in die Fihrungsprozesse (beispielsweise
in der Form von kennzahlenbasierten Zielvorgaben, welche unter Umstanden auch Bonusrelevanz ha-
ben) sind langst etabliert und als zielfihrendes betriebswirtschaftliches Steuerungsinstrument zur Pro-

fitmaximierung legitimiert.

Im Nonprofitbereich ist die Akzeptanz langst nicht so selbstverstandlich: Die Bewertung, die Messbar-
keit und die Vergleichbarkeit der Leistung in der Sozialen Arbeit ist von vielen subjektiven Aspekten
beeinflusst und somit begrenzt objektivierbar und noch weniger in eindeutigen finanziellen Werten ab-
bildbar. Die Begrenzung und zunehmende Verknappung der finanziellen Mittel erfordern jedoch eine
betriebswirtschaftlich gepragte Betrachtungsweise und Steuerung, um das Fortbestehen der NPO zu
sichern und sich andernde Rahmenbedingungen der Finanzmittelbeschaffung schnell genug zu adap-

tieren.

2 Suche nach Ansatzen zur Erhohung der Akzeptanz

Die Arbeitshypothese geht davon aus, dass die Auseinandersetzung mit dem Zustandekommen, die

Interpretation sowie die Kommunikation der Kennzahlen und Kennzahlensysteme nicht einfach an die

Ubereinkommen (iber die Rechte von Menschen mit Behinderungen (Behindertenrechtskonvention BRK), am 13. Dezember
2006 in New York von der Generalversammlung der UNO verabschiedet; von der Schweiz am 15. April 2014 ratifiziert und
am 15. Mai 2014 in Kraft getreten (Eidgendssisches Departement des Innern, ohne Datum).

EINLEITUNG 1
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Stab- oder Fachstelle Finanzen & Controlling delegiert werden kann und soll. Vielmehr haben Ge-
schaftsleitungsmitglieder und Geschaftsfiihrer*innen eine Schllsselfunktion inne, deren Fihrungsta-
tigkeit ohnehin sehr interdisziplindr und von einem breiten Themenspektrum gepragt ist. Geschaftsfiih-
rer*innen von Sozialen Institutionen kennen in der Regel das Fuhren und Steuern mit (finanziellen)
Kennzahlen als klassisches Management-Instrument. Von ausgebildeten Controllerinnen und Control-

ler darf man das Wissen zum Berechnen und Aufbereiten von Kennzahlen voraussetzen.

Im Fokus steht die Frage nach
den Merkmalen des Flhrungshandelns,
welche einen gelungenen Einsatz von Kennzahlensystemen
im spezifischen Spannungsfeld von NPO

ermdglichen.

Die vorliegende Arbeit mdchte
Faktoren mit Bezug zur Fuhrungsaufgabe der obersten Leitung
identifizieren und formulieren,
welche eine tragfahige Koexistenz von
betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten
mit der Sachzielorientierung der sozialen Arbeit

beglnstigen.

3 Identifikation der Koexistenz begiinstigenden Faktoren

Der Klarung von Begrifflichkeiten folgt eine Auseinandersetzung mit den Einflissen von verschiede-
nen Anforderungen rund um die Controlling-Aktivitaten sowie der Nutzung von Kennzahlen und von
Kennzahlensystemen. Die an Controlling-Fachpersonen gerichtete Literatur wird daraufhin untersucht,
ob zusatzlich zur Gestaltung und Berechnung von Kennzahlen im engeren Sinn auch Ausflhrungen
zu den Ubergeordneten Rahmenbedingungen im Sinne der Fragestellung enthalten sind. Auch die

gangigen Management-Modelle und Management-Konzepte fir NPO dienen als Informationsquellen.

Fir ein vertieftes Verstandnis der Umwelt der NPO fokussiert die Arbeit anschliessend auf verschie-
dene in der Literatur beschriebene Aspekte von Widerspriichen. Dazu liefern einerseits die gegensatz-
lich ausgerichteten Arbeits- und Denkweisen der Profession der sozialen Arbeit im Vergleich zu denje-
nigen der Okonomen aufschlussreiche Ansatze. Andererseits ist auch das vielschichtige Geflecht von
Wertvorstellungen und Interessen der zahlreichen Anspruchsgruppen eine Quelle von Hinweisen zur

Erschliessung der komplexen Situation.

Leitungspersonen in NPO sehen sich angesichts der beleuchteten Widerspriche in ihrer Tatigkeit
stets damit konfrontiert, dass ihr Handeln sowohl nach Aussen als auch nach Innen wirkend aufeinan-
der abgestimmt werden muss. Themen wie Rechenschaft, Legitimation und Ressourcenallokation
sind besonders anfallig auf fehlende Nachvollziehbarkeit und den Verlust der Glaubwiirdigkeit und fin-

den deshalb in dieser Arbeit ebenfalls Beachtung. Mit dem erschlossenen Wissen widmet sich die
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Arbeit moglichen Bezugsrahmen und Konzepten, wie Fiihrungspersonen die Spannungsfelder und

Widerspriche in ihrem Fuhrungsverstandnis integrieren kénnen.

Die explizite Suche nach Fehlerwarnungen, Misserfolg beglinstigende Verhaltensweisen oder auch
beschriebene Irrtimer Gber die vermeintlichen Eigenschaften und den erfolgsversprechenden Um-

gang mit Kennzahlen schliesst die theoretische Auslegeordnung mit einem Perspektivenwechsel ab.

Mit der deduktiven Hypothesenbildung identifiziert und beschreibt die Arbeit anschliessend Faktoren,
welche eine effektive Wirkung von kennzahlenbasierter Steuerung in Sozialen Institutionen begunsti-
gen und eine hohe Akzeptanz des betriebswirtschaftlichen Vorgehens bei den Fiihrungspersonen auf
allen Stufen wie auch beim Fachpersonal foérdern. Beriicksichtigt werden in der Theorie beschriebene
Aspekte, welche ein funktionierendes Mit- und Nebeneinander von Sachzielen und der 6konomischen
Notwendigkeit ermdglichen. Die funf Faktoren fokussieren auf das FUhrungshandeln von Geschéfts-
fuhrer*innen und das entsprechende Gestalten von kulturellen Rahmenbedingungen sowie auf dienli-
che Merkmale rund um Kennzahlen und Kennzahlensysteme.

In einem weiteren Schritt erfolgt ein Abgleich der aus der Theorie abgeleiteten Erkenntnisse mit der
Praxis. Dieser wird als retrospektive Fallstudie im Sinne einer teilnehmenden Beobachtung durchge-
fuhrt. Die Fallstudie bezieht sich auf eine mittelgrosse Institution fir Menschen mit einer kognitiven Be-
eintrachtigung im Kanton Zirich und illustriert die abstrakt formulierten Hypothesen anhand von kon-

kreten Beispielen.

Eine kritische Wirdigung der zusammengestellten Erfolgsfaktoren erfolgt mittels Befragung von zwei
Experten und einer Expertin. Die Erfahrungen von verschiedenen Fachpersonen in dhnlichen Sozialen
Institutionen tragt zu guter Letzt dazu bei, sich einer Aligemeinglltigkeit anzunahern und weiteren

Nachforschungsbedarf zu identifizieren.
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| THEORETISCHE GRUNDLAGEN ZUM ZUSAMMENHANG VON
KENNZAHLEN UND DER SACHZIELORIENTIERUNG SOZIALER
ARBEIT MIT BEZUG AUF FUHRUNGSAUFGABEN

1 Begriffsklarungen

1.1 Nonprofit-Organisationen
Als anerkannte Kriterien fiir die Zuordnung von Organisationen zum NPO-Sektor beschreibt das Cen-
ter for Civil Society Studies (CCSS) der amerikanischen Johns Hopkins University im Wesentlichen

funf Merkmale?:

Organisationsgrad: Die Organisation soll (iber gewisse minimale formale Strukturen sowie definierte
Ziele verfligen sowie Aktivitdten nachweisen kénnen. Die Institutionalisierung soll soweit gesetzlich
moglich Uber Statuten oder andere rechtlich anerkannte Griindungsdokumente hergestellt werden.
Ebenso solle die Tragerschaft und die formale Mitgliedschaft klar erkennbar sein.

Privater Charakter: Die Organisation hat eine eigene, regierungs- bzw. staatsunabhangige Identitat,
es besteht eine institutionelle Trennung vom Staat. Namhafte staatliche Finanzierungen sowie Staats-
vertreter*innen im Leitungsgremium sind jedoch maglich.

Autonomie und Selbststeuerung: Sowohl die strategische als auch die operative Flihrung wie auch die
Steuerung der Aktivitaten sind weder vom Staat noch von Profit-Unternehmen direkt beeinflusst. Die
NPO ist sowohl juristisch als auch organisatorisch autonom verwaltet.

Gewinnausschiittungsverbot: Die erwirtschafteten Gewinne verbleiben in der Organisation, sie werden
vollumfanglich im Sinne des Zwecks der Organisation zur Erreichung des Sachziels reinvestiert bzw.
verwendet. Mitglieder, Leitungspersonen oder Mitarbeitende diirfen nicht am Gewinn der Organisation
partizipieren.

Freiwilligkeit: Die ehrenamtlich erbrachte Mitarbeit in strategischen und operativen Bereichen sowie
Sach- oder Geldspenden als Beitrag zur Erreichung des Sachziels der Organisation gelten als freiwilli-

ges Engagement, welches eine NPO in gewissem Ausmass bekommen soll.

Waéhrend in For-Profit-Organisationen praktisch ausschliesslich monetére Ziele, namentlich die Erwirt-
schaftung von Gewinnen zur Ausschittung an die Eigentimer, Uber ein langerfristiges Fortbestehen
entscheiden, stehen in NPO qualitative Ziele eher im Vordergrund (Michael Herzka, 2013, S. 13-14).
Erwilinschte Wirkungsziele und ein subjektiver Nutzen fiir Kundinnen und Kunden sind Leistungskrite-

rien fur die erbrachten Leistungen (ebd.).

Hans Lichtsteiner, Markus Gmur, Charles Giroud und Reinbert Schauer (2015) beschreiben die Pa-
lette an Betatigungsfelder von NPO u.a. mit kirchlichen Aktivitaten, sport- und freizeitorientierten sowie

kulturellen Angeboten, politischen Parteien und weiteren Interessensvertretungen, Hilfswerken und

2 Die Zusammenfassung folgt der Darstellung von Herzka (2013, S. 15-16).

Il THEORIE 4



SA.MAS_MSG.2116 Nicole Rittimann Hochschule Luzern
Kennzahlen in Sozialen Institutionen als Fiihrungsaufgabe Soziale Arbeit

Betreuung und Begleitung von Kindern, Jugendlichen sowie beeintrachtigten, kranken und alten Men-
schen. Unter den Sammelbegriff fallen demnach sehr unterschiedliche Themen mit vielen gemeinsa-
men Herausforderungen und Merkmalen. So stehen diese Organisationen in vielfaltigen Beziehungen
zu den Individuen der Gesellschaft wie auch zu den im klassischen Sinne marktwirtschaftlich agieren-
den Unternehmen und zum Staat. Sie nehmen in ihrer Gesamtheit eine solch tragende Rolle im Ge-

samtsystem wahr, dass sie als der dritte Sektor zusammengefasst und bezeichnet werden (S. 15).

Zusammenfassend beschreibt Jirg Krummenacher (2019) NPO als jene Organisationen, welche er-
ganzend zum Staat und dem Markt bestimmte Zwecke der Bedarfsdeckung und der Interessensver-
tretung (im Sinne einer Sachzieldominanz) fir ihre Mitglieder (im Sinne der Selbsthilfe) oder flr Dritte
wahrnehmen (S. 18). Klaus Pfaffen (2005) spricht von einer Briickenfunktion der NPO zwischen Pri-
vatwirtschaft und dem 6ffentlichen Sektor, die Definitionsmerkmale grenzen private wie 6ffentliche Ins-
titutionen aus dem Begriff der NPO aus. So sind staatliche Organisationen und 6ffentliche Unterneh-

men und Betriebe nach diesem Verstandnis keine NPO (S. 234).

Eine detailliertere Auslegung des Begriffs der NPO wurde fur die Bearbeitung der Fragestellung kei-

nen zusatzlichen Erkenntnisgewinn hervorbringen.

1.2 Controlling

Das Controlling soll die Effektivitat (Zielwirksamkeit), die Effizienz (Wirtschaftlichkeit) und die Qualitat
sicherstellen sowie das Management bei dessen Steuerungsentscheidungen unterstiitzen (Alex Lot-
scher & Carsten Kiichler, 2019, S. 213). Werner Heister (2010) versteht Controlling als funktionsiiber-
greifendes Steuerungsinstrument mit einer Koordinationsfunktion zwischen Planung, Informationsver-
sorgung und Kontrolle. Das Controlling verarbeitet Informationen von verschiedenen Lieferanten: So
ist das Rechnungswesen — also die Buchhaltung — eine der wichtigsten Datenquellen. Zusatzlich wer-
den Daten aus weiteren Quellen verarbeitet und kombiniert, beispielsweise aus der Personaleinsatz-
planung (S. 171).

Worin sich die verschiedenen Autorinnen und Autoren einig sind: Controlling heisst nicht nur Kontrolle.
Wie Kurt Zisch (2018) ausflihrt, wiirde es sich nach diesem Verstandnis um eine Vergangenheits- und
Fehlerorientierung handeln, deren Ziel und Zweck in der Identifikation und Sanktion von Schuldigen
lage (S. 99). Dies hatte gemass Gunther Bauer (2015) eine Rechtfertigungsperspektive zur Folge,
was der Offenheit und Kooperation mit allen Bereichen einer Organisation schaden und somit die In-
formationsbeschaffung erschweren und ein Nutzen im Sinne einer Lern- und Erkenntnisperspektive

einschranken wurde (S. 14).

Die verschiedenen Definitionen und Schwerpunkte des Controllings sind fiir die Fragestellung nicht

wichtig und werden deshalb nicht weiter behandelt.

1.3 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen sind Zahlen, die sich auf bestimmte betriebliche Sachverhalte beziehen und eine beson-
dere Aussagekraft beinhalten (Thomas Eisenreich, Bernd Halfar & Gabriele Moos, 2005, S. 20). Typi-
scherweise ist der Begriff der Kennzahl mit der betriebswirtschaftlichen Steuerung eines
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Unternehmens im Aligemeinen verbunden (Thomas Eisenreich, Bernd Halfar & Gabriele Moos, 2005,
S. 20). Nach Eisenreich et al. (2005) informieren Kennzahlen in praziser und komprimierter Form tber
die Situation einer Organisation oder eines Unternehmensteils und deren Prozesse. Kennzahlen stel-
len somit fir das Management eine wesentliche Grundlage fiur die erfolgreiche Steuerung der Organi-

sation bzw. des Unternehmens dar (S. 21).

Viele Ausfuhrungen der vorliegenden Arbeit beziehen sich auf Kennzahlen und Kennzahlensysteme

im Allgemeinen, d.h. auf finanzielle und andere Kennzahlen gleichermassen.

1.4 Sinngemasse Verwendung von Begriffen

In der vorliegenden Arbeit werden verschiedene Begriffe gemass Anhang A gleichwertig bzw. bedeu-
tungsgleich verwendet. Graduelle Unterschiede werden an der entsprechenden Textstelle erlautert,
sofern dies flr die Bearbeitung der Fragestellung relevant ist. Die Verwendung der verschiedenen Be-
griffe griindet hauptsachlich in der sinngemassen Wiedergabe von Zitaten und der eingesetzten Be-

grifflichkeiten der jeweiligen Quellen bzw. Autoren.
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2 Fachliteratur

Die Betriebswirtschaft als Teilbereich der Wirtschaftswissenschaften spielt auch fiir NPO eine wichtige
Rolle (Lichtsteiner et al., 2015, S. 31). Die Nonprofit-Management-Lehre als spezialisierte Disziplin der
Betriebswirtschaftslehre sucht und bietet tGberall dort Antworten, wo die auf erwerbswirtschaftliche Or-
ganisationen bezogene Konzepte keine adaquaten Lésungsansatze hervorbringen (ebd.). Die Berech-
nungsweisen von spezifischen Kennzahlen sowie fachliche Auseinandersetzungen mit deren Aussa-
gekraft und Nutzen sind fiir die Beantwortung der Fragestellung nicht von Interesse. Der Fokus der
fachliteraturbasierten Auslegeordnung liegt auf der Suche nach Anhaltspunkten zu Rahmenbedingun-
gen und Verhaltensweisen, welche einer effizienten und effektiven Verwendung von Kennzahlen und

Kennzahlensystemen dienen.

21 Einflisse der fachlichen, gesetzlichen und strukturellen Anforderungen
Ausgangspunkt der theoretischen Erschliessung bilden publizierte Anleitungen und Abhandlungen,
welche im engen Zusammenhang mit der Beschreibung von fiir soziale Institutionen mogliche Kenn-
zahlen und Controlling-Themen stehen. Controlling-Fachliteratur richtet sich an die Profession der
Controller*innen, welche typischerweise als Stab- oder Fachstellen und nicht im Sinne eines Ge-
schaftsleitungsmitgliedes eine operative Fiihrungsverantwortung innehaben, sondern als Fachspezia-
listen und Fachspezialistinnen eher beratend und zudienend tatig sind. Das Fehlen von Uber die Be-
rechnung und Auswahl von Kennzahlen hinausgehenden Ausfihrungen wére so gesehen nachvoll-
zieh- und begrindbar. Man kénnte ebenso erwarten, dass Controller*innen ein Bedurfnis nach einem
erfolgreichen Einsatz von Kennzahlen und Controlling-Aktivitdten haben und deshalb zur Abrundung
der spezifischen Fachliteratur etwa auch auf Dinge wie geeignete Rahmenbedingungen und mdégliche
Wirkungen eingegangen wird und beispielsweise Hinweise zu notwendigen Kommunikationsmassnah-
men gemacht werden. Die an die Leitungspersonen von NPOs gerichteten Konzepte, welche sich mit
der Steuerung und Fihrung von Nonprofit-Organisationen in umfassender und themenibergreifender
Weise befassen, sind auch von Interesse. Diese branchenspezifischen Management-Handblcher,
Konzepte und Sammelwerke enthalten typischerweise verdichtete Schilderungen und dienen eher der

Gesamtubersicht. Gesucht werden dort Anhaltspunkte zur genaueren Erforschung.

211 Rechnungswesen und Rechnungslegung?

Aufgrund der kaufmannischen Buchfihrungspflicht geméass Obligationenrecht Art. 957 ff. sind die
meisten NPO in der Schweiz verpflichtet, eine Jahresrechnung mit der entsprechenden gesetzlich vor-
geschriebenen Mindestgliederung zu erstellen. Entweder freiwillig oder aufgrund von Grdssenkriterien
obligatorisch, erstellen NPO die Jahresrechnung zudem nach dem Rechnungsstandard Swiss GAAP
FER*. Mit dessen detaillierteren Vorschriften zur Offenlegung von diversen Informationen sowie mit

der Pflicht zu einem Leistungsbericht entsteht Transparenz. Die kaufmannische Buchhaltung ist

% Basierend auf der fachlichen Qualifikation der Autorin (Betriebsékonomin FH und Eidg. Dipl. Wirtschaftspriiferin).

Der Rechnungslegungsstandard Swiss GAAP FER erlasst umfangreichere Vorschriften als das Obligationenrecht. Es soll ein
den tatsachlichen Verhaltnissen entsprechendes Bild der finanziellen Lage vermittelt werden, was unter anderem eine ge-
wisse Vergleichbarkeit von NPO ermdglicht (Stiftung fir Fachempfehlung zur Rechnungslegung, 2020, FER R/1). Der Rech-
nungslegungsstandard Swiss GAAP FER kann auch als verbindliche Vorschrift durch Finanzierer vorgegeben werden.
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demnach der beste Ausgangspunkt und eine umfangreiche — wenn auch nicht vollstandige — Daten-
quelle fir jegliche Art von Controlling-Aktivitaten. Die Datenerfassung durch das Rechnungswesen ist
deshalb mit Vorteil so strukturiert, dass nicht nur die Vorgaben der Rechnungslegungsnormen einge-
halten werden kénnen. Zusatzlich sollten auch die Datenqualitat und der Detaillierungsgrad derart
sein, dass eine Uber die Rechnungslegung hinausgehende Verwendung ohne manuelle Korrekturen

oder Erganzungen maglich ist.

21.2 Kostenrechnung und Profitcenter-Rechnung®

Die Jahresrechnung gibt Auskunft Gber die finanzielle Situation der Organisation als Ganzes. Fur die
differenziertere Betrachtung bendtigt eine Organisation eine feinere Unterteilung der finanziellen und
leistungsbezogenen Daten, um die einzelnen Organisationsteile wie auch die einzelnen Tatigkeitsbe-
reiche zu beurteilen und zu steuern. Haufig werden fir eine oder mehrere Organisationseinheiten Pro-
fit-Center gebildet, welche wie eine Art Unternehmen im Unternehmen betrachtet werden. Fir die wirt-
schaftliche Analyse der Leistungserbringung bedeutsam ist eine Kostenrechnung, welche je nach Pro-

dukt oder Dienstleistung verschieden aufgebaut ist und sich somit auf die Tatigkeit bezieht.®

Fir viele NPO gibt es zusatzlich noch eine externe Anspruchsgruppe zu bedienen: So verlangen
staatliche Stellen, welche beispielsweise mittels Leistungsvereinbarungen fir einen wesentlichen Teil
der Finanzierung der erbrachten Leistungen aufkommen, gegebenenfalls ebenso eine Kostenrech-
nung. Ein relevanter Aspekt zu diesem Umstand wird in der Fachliteratur wenig bzw. gar nicht behan-
delt: Finanzierende Stellen haben aufgrund ihrer Aufgabe andere Schwerpunkte und Blickwinkel als
die operative Leitung einer Organisation. Daraus ergeben sich véllig unterschiedliche Anforderungen
an die Struktur der Kostenrechnungen und die zu rapportierenden Kennzahlen. Als Konsequenz muss
eine Organisation also in der Lage sein, sowohl die eine als auch die andere Logik zu bedienen. Das
bedeutet, dass die Transaktions- und Leistungsdaten so erfasst werden mussen, dass sie jeweils
nach den Vorgaben der Berichtsadressaten mehrdimensional verdichtet werden kénnen. Das bedingt
ein hohes Verstandnis fir den Aufbau der Struktur, mit welcher die Transaktionsdaten erhoben wer-

den muissen.

Die an die finanzierenden Stellen zu rapportierenden Kennzahlen und andere Abrechnungen sind fir
die Organisation dann steuerungsrelevant, wenn die aktuelle und/oder zukiinftige Hohe der finanziel-
len Entschadigung fir die Leistungserbringung davon abhangig ist. So kann eine fiir bzw. durch ex-
terne Stellen bestimmte Kennzahl zwangslaufig auch in der internen Diskussion eine wesentliche
Rolle spielen, unabhangig davon, ob die internen Anforderungen an die Kennzahl erflllt sind oder

nicht.

213 Controllingkonzepte und Kennzahlensysteme
Heister (2010) sieht als eine Grundlage fiir ein erfolgreiches Controlling in NPO ein geeignetes Con-

trolling-Konzept. Demnach sei eine prazise Zielplanung ein Erfolgsfaktor: Indem man festlege, was

® Basierend auf der fachlichen Qualifikation der Autorin (Betriebstkonomin FH und Eidg. Dipl. Wirtschaftspriiferin).

5 Die Literatur der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre enthélt vielseitige weiterfiihrende Beispiele und fachliche Erlauterun-
gen.
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das Ziel des Controllings sein bzw. was das Controlling bewirken solle, schaffe man eine Handlungs-
orientierung. Der angestrebte Zustand soll inhaltlich, bezliglich des Umfangs und hinsichtlich des zeit-
lichen Bezugs fir alle involvierten Personen geklart werden (S. 174—176). Die dem Sozialbereich zu-
geschriebene Konfliktaversion kdnne dazu fuhren, dass Zieldefinitionen wenig prazis ausfallen (Eisen-
reich et al., 2005, S. 32). Deshalb sei die Weichenstellung mit der Auswahl und der Akzeptanz der
Kennzahlen wie auch bei der Definition der Zielwerte fir eine gute Balance von Klarheit und Verbind-
lichkeit sowie Stressregulierung doppelt wichtig (ebd.). Eine andere kulturelle Eigenheit von Organisa-
tionen im Sozialwesen sei der starke Bezug zum Leitbild einerseits und andererseits die gegenwarts-
bezogenen Tatigkeiten, welche beide einen hohen Konsens aufweisen (ebd.). Hingegen bestiinde
haufig zu wenig Bezug zu einer Strategie — dieser misste jedoch in den Kennzahlen auch zum Aus-

druck gebracht werden (ebd.).

Ein weiterer Erfolgsfaktor fur ein erfolgreiches Controlling-Konzept ist die prazise Analyse und Prog-
nose des Controlling-Bedarfs, um letztlich die richtigen Informationen im richtigen Umfang in der richti-
gen Form zur richtigen Zeit am richtigen Ort fiir die richtigen Adressaten bereitzuhalten (Heister, 2010,
S. 176). Zur Entspannung rat Bauer (2015): Die absolute Klarheit kénne in der Komplexitat einer Or-
ganisation gar nie erlangt werden, ein angemessen nicht abschliessendes Bild sei hilfreich genug (S.
121). Bewusste Beachtung solle man nach Eisenreich et al. (2005) dem Umstand schenken, dass
nicht durch Kennzahlen abgebildeten Tatigkeiten plotzlich mehr Raum einnehmen kénnten, da flr mit-
tels Kennzahlensysteme gesteuerte Bereiche eine Kontrolle und somit eine vermeintliche Sicherheit
durch das Controlling bestehe (S. 32). Da es meistens keine einfachen, linear-kausalen Zusammen-
hénge gebe, sondern Ursachen und Wirkungen in dynamischen Abhangigkeiten stiinden solle man in
Kreisen denken (Bauer, 2015, S. 121).

Nach Heister (2010) ist ein Controlling-Konzept erfolgreich, wenn fiir die ermittelten Daten bzw. Kenn-
zahlen auch Schemata und Methoden fiir die Ableitung und Festlegung von Strategien und Massnah-
men bestehen. Und schliesslich sei eine prazise Kontrolle der Massnahmen wichtig und es brauche

eine Uberpriifung, ob die ergriffenen Massnahmen gar verbessert werden miissten (S. 178-179).

Inwiefern die branchenspezifischen Voraussetzungen von NPOs fiir die Konzeption des Controllings
eine andere Rolle spielen als bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen, wird unterschiedlich beant-
wortet (Heister, 2010, S. 179). Gemass Heister (2010) durfte es wohl fir jede Organisation wichtig
sein, dass das Controlling die spezifischen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen aufnimmt und
bertcksichtigt. Fiir NPO sicherlich als Spezifika zu bertcksichtigen seien jedoch einige bestimmte Be-
reiche. Mit der irrtimlichen Annahme, dass NPO keinen Gewinn erzielen dirften und deshalb Control-
ling unnétig sei, wiirde bei den Mitarbeitern die Notwendigkeit fiir und den Zugang zu betriebswirt-
schaftlichem Gedankengut fehlen. Haufig wirde man auch zu stark und ausschliesslich auf die Fi-
nanzbuchhaltung abstitzen — stattdessen sollte man ein geeignetes, fiir die Organisation relevantes

Steuerungsinstrument erarbeiten (S. 179-180).

214 Selbstverstiandnis und Rolle von Controlling-Fachpersonen
Mit dem Ziel eines erfolgreichen Controllings in NPO eng verbunden sind die Fachlichkeit und Person-

lichkeit sowie die organisatorische Eingliederung und die Rollenklarung der Controlling-Abteilung und
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deren Mitarbeitenden (Heister, 2010, S. 172). Dabei spielt nach Heister (2010) das Controlling-Grund-
verstandnis eine grosse Rolle — eine professionelle Controlling-Philosophie wird auch NPOs empfoh-
len. Die Steuerung der Organisation sei grundsatzlich die Aufgabe des Managements, also der Ge-
schéaftsleitung, welche auch die Ergebnisverantwortung zu tragen habe. Der/die Controller*in hingegen
sei verantwortlich fur die Bereitstellung der Informationen (S. 172). Bauer (2015) sieht die eigentliche
Verantwortlichkeit fir den Aufbau, den Ablauf und die Konzeption des Controllings bei den Fiihrungs-
kraften, wobei ein Einbezug der Stabstelle in die Uberlegungen und Entscheidungen dem besseren
Verstandnis, einer héheren Wirksamkeit von Massnahmen und einem gemeinsamen Lernprozess zu-
traglich sei. Dabei sei jedoch darauf zu achten, dass die Rollenklarheit und Integritat fir die Fachper-
son der Stabstelle gewahrt bleibt. Gute, vertrauensvolle Kommunikationsbeziehungen in die gesamte
Organisation sollen aufgebaut werden (S. 86—87). Nur mit dem Willen zum Kontakt und Austausch mit
anderen Beobachtern entstehe eine grosse Bandbreite an unterschiedlichen Beobachtungen (Bauer,
2015, S. 121).

Controller*innen sollen sich bewusst sein, dass die Resultate der Controlling-Tatigkeiten gepragt sind
von der Person und deren Art und Weise zu beobachten, zu interpretieren und zu entscheiden (Bauer,
2015, S. 120). Die vermeintlich ermittelte Genauigkeit ist oft gar nicht so exakt, auch Finanzzahlen
seien nur eine Annaherung (Bauer, 2015, S. 118). Eine Zahl — auch auf mehrere Kommastellen genau
berechnet — vermdge oft auch nicht genauer als eine grob geschatzte Annahme sein, man solle des-
halb den Zahlen auch misstrauen (ebd.). Bauer (2015) fuhrt weiter aus, dass die ermittelten Control-
ling-Zahlen unbedingt plausibilisiert werden missten. Unklaren Zusammenhangen und unerwarteten
Entwicklungen oder Ergebnissen miusse auf den Grund gegangen werden. Entweder sei ein Fehler
bei der Berechnung — Formelfehler in Kalkulationstabellen sind schnell passiert — oder dann ein bisher
unbekannter Wirkzusammenhang in der Organisation Ursache fiir die komische Zahl. In beiden Fallen
lohnt sich ein genaueres Hinsehen (S. 118). Von Erfahrungswissen solle Gebrauch gemacht werden,
und doch solle jedes Mal Uberpriift werden, ob das Erfahrungswissen fiir die spezifische Situation
tauglich ist oder ob neue Wege beschritten werden miissen (Bauer, 2015, S. 119). Die Akzeptanz von
Widersprichlichkeiten lasse unterschiedliche Perspektiven zu (ebd.). Anstatt widerspriichlichen Infor-

mationen aus dem Weg zu gehen, sollten sie als Erweiterung der Sichtweise integriert werden (ebd.).

Gut ausgebildete und motivierte Mitarbeiter*innen in der Controlling-Abteilung bilden schliesslich auch
einen Erfolgsfaktor fir ein gelungenes Controlling (Heister, 2010, S. 185). Gerade fir kleinere Organi-
sationen kann es eine Herausforderung sein, auf wenigen Personen vereint die verschiedenen erfor-
derlichen Fachkompetenzen adaquat zu gewahrleisten. Es ist unter anderem auch eine finanzielle
Frage. Das Selbstverstandnis der Controlling-Abteilung solle jene eines Dienstleisters sein und mit
dem Grundgedanken des internen Marketings begleitet werden (Heister, 2010, S. 185). Nach Heister
(2010) behalt man das Informationsbedtrfnis von sdmtlichen Empfanger*innen der Controlling-Be-
richte im Auge, indem man sie als interne Kunden betrachtet. Ebenso werden die zur Verfligung ge-
stellten Informationen kundenorientiert gestaltet und die Schulung und Erlduterung der sachlichen Zu-

sammenhange bekommt eine Bedeutung (S. 186).
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Controller*innen nehmen intern unter anderem auch die Rolle der/des betriebswirtschaftlichen Bera-
ters/Beraterin ein (Heister, 2010, S. 185). Umso wichtiger und hilfreicher scheinen die Kompetenzen
jenseits der Berechnung und technischen Datenverarbeitung zu sein. So solle man beispielsweise den
Dingen auf den Grund gehen, um neue Aspekte zu entdecken und erweiterte Zusammenhange zu er-
schliessen (Bauer, 2015, S. 120). Gerade bei widerspruchlichen oder unklaren Informationen sollte
man offenbleiben fur weitere Beobachtungen, um keine voreiligen Schlussfolgerungen zu ziehen
(Bauer, 2015, S. 119). Auch wenn anscheinend alles klar ist, sollte man nochmals genauer und auf
andere Weise auf die Dinge hinschauen (Bauer, 2015, S. 120). Die Suche nach neuen Erklarungen
sollte man nie stoppen, alte und bewahrte Erklarungsmuster verwehren das Erkennen von neuen As-
pekten (ebd.).

Controller*innen im Sozialbereich sind aufgrund der ausgepragt heterogenen Interessen der verschie-
denen Anspruchsgruppen mehr als Moderator*innen gefordert als in anderen Branchen (Georg Kor-
tendieck & Peter Stepanek, 2019, S. 11). Ein hohes Mass an Fingerspitzengefuhl bei der Planung,

Durchfhrung und auch in der Kommunikation der Controlling-Massnahmen ist gefragt (ebd.).

Die Fahigkeit zu einer systemischen Denkweise hilft Controller*innen mit Sicherheit, den Blick vom
Detail auf das grosse Ganze zu richten und auch die Zusammenhange und Wechselwirkungen der
weichen Faktoren zu erfassen. Folglich ist es fiir Vorgesetzte von Controller*innen wichtig, die Kom-
petenzen beziglich der Offenheit und der Gewissenhaftigkeit sowie beispielsweise der Kommunikati-

ons- und Konfliktfahigkeit ebenso zu thematisieren und zu férdern wie die fachliche Expertise.

215 Bedarfe aus der Perspektive der Fiihrungspersonen sowie der Mitarbeitenden
Eisenreich et al. (2005) warnen vor kulturellen Stolpersteinen: «Organisationen, die sich fir eine kenn-
zahlengestitzte Steuerung entscheiden, holen sich eine Logik ins Haus, die sie so schnell nicht mehr

loswerden» (S. 30).

Eisenreich et al. (2005) figen an, dass mit der Einfliihrung einer Organisationssteuerungs-Systematik
unabhangig welcher Art viele andere Prozesse implizit auch davon beeinflusst wirden. Dinge wie per-
sonelle Ergebnisverantwortung und internes Benchmarking bekdmen eine Grundlage. So seien die
kulturellen Stolpersteine dort zu suchen, wo auch die typischen Merkmale und Funktionsweisen von
sozialen Organisationen zu finden sind (S. 30). Ein grosses Konfliktpotential bestehe dann, wenn zwi-
schen der eingeibten Organisationskultur und der durch das Kennzahlensystem neuen Logik der
Fihrung und Organisation ein «cultural lag», eine Art parallele Logik, entstehen kann (Eisenreich et
al., 2005, S. 31). Die Geschéaftsfihrung kann dieses Problem I6sen oder gar vermeiden, wenn sie ein-

deutig kommuniziert, dass die Steuerung mittels Kennzahlen erfolgt (ebd.).

Selbst dann, wenn die Menschen vom Nutzen des Kennzahlensystems tberzeugt sind, bestehen Her-
ausforderungen im Umgang mit kennzahlenbasierter Steuerung. Wie Jurgen Weber (2018) festhalt, ist
die Annahme der vollstandigen Rationalitat der Akteure nicht tauglich. Es liegen Einschrankungen der
Wahrnehmung vor, die Gefahr der kognitiven Uberforderung (Information Overload) besteht und die
Kommunikation birgt standig das Risiko des Nicht- oder Missverstehens. Die Menschen filtern auto-

matisch nach dem, was ins Bild passt. Bei Uberschreitung der (individuell verschieden grossen)
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Menge an verarbeitbarer Information kommt es zur Uberforderung, die Entscheidungsqualitat sinkt
dadurch. Auch noch so klar definierte Kennzahlen sind nicht hinreichend genau und selbstredend ge-
nug, um fir sich erfolgreich und klar zu kommunizieren. Es bedarf zusatzlich entsprechender Meta-
Kommunikations- und Verstandigungsprozesse. Erforderlich ist also eine Konzentration auf wenige
Kennzahlen, von denen jeder weiss, was sie bedeuten, und die die Managementsituation hinreichend
umfassend widerspiegelt. Dem daraus hervorgehenden Widerspruch bzw. ein Zielkonflikt kann nur mit

einem guten Kompromiss entgegengekommen werden (S. 180).

Herzka (2013) erwahnt, dass man zwischen Transparenz schaffen durch geniigend Information und
Detaillierungsgrad und Transparenz verhindern mit fachlich anspruchsvollen und umfangreichen Be-

richterstattungen abwagen muss (S. 77). Der Aspekt wird im Kapitel 2.4.2 vertieft.

Aus der Perspektive der Empfanger*innen der Kennzahlenberichte sind die wichtigsten Qualitadtsmerk-
male die Verstandlichkeit, die Ubersichtlichkeit sowie die Zeitnahe (Heister, 2010, S. 180). Korten-
dieck und Stepanek (2019) stellen fest, dass im Sozialbereich oftmals Zahlen fir Menschen aufberei-
tet werden mussen, die nicht téaglich mit diesen zu tun oder gar eine Abneigung gegen betriebswirt-
schaftliche Analysen haben. Deshalb komme der Darstellung aus didaktischen Griinden eine wichtige
Bedeutung zu (S. 37). Fir die Empfanger*innen soll geklart sein, in welchen Abstanden und mit wem
die Kennzahlen besprochen werden (Eisenreich et al., 2005, S. 32). Die Zuordnung von personeller
Verantwortung zu den Kennzahlen ist daflir notwendig, die Festlegung von Verantwortlichkeiten geht
mit der Definition von Erwartungen und allfalliger Konsequenzen einher (Eisenreich et al., 2005, S.
31-32). Die in sozialen Organisationen traditionell grosse Selbstverstandlichkeit einer Kultur mit einer
hohen Herrschaftsfreiheit und Folgenfreiheit kann dazu fuhren, dass die Umsetzungen und Wirkungen
von Entscheiden aufgrund der Feststellungen aus der Besprechung der Kennzahlen zu wenig evalu-

iert und kontrolliert werden (Eisenreich et al., 2005, S. 31).

21.6 Organisatorische Aspekte

Far Eisenreich et al. (2005) gehort die Datenerhebung zu den wichtigsten organisatorischen Momen-
ten: Falsche Kennzahlen entstehen, wenn die Prozesse fur die Administration unverbindlich gestaltet
sind. Dazu zahlen einerseits die uneinheitlichen Verbuchungs-Schemata und dadurch méglicherweise
falschen Zuordnungen zu Kostenstellen. Andererseits missen die Ablaufe und Zustandigkeiten zur
Datenlieferung verbindlich festgelegt werden. Es liegt mitnichten ausschliesslich in der Zustandigkeit
der Buchhaltungs- oder Controlling-Abteilung, die vollstandige, korrekte und pinktliche Datenermitt-
lung zu gewahrleisten. Sowohl die Dateneinlieferungs- wie auch die Berichtspublikations-Termine sol-
len verbindlich geregelt sein (S. 29-30). Eisenreich et al. (2005) sprechen von einem Kulturwechsel,
wenn eine Organisation Kennzahlen einzusetzen beginnt. Die Erarbeitung der Kennzahlen sei dabei
die kleinere Hurde (S. 29).

Maria Laura Bono und Daniela Neubert (2013) betonen, dass es sich in der Implementierung von wir-
kungsorientierten Steuerungssystemen empfiehlt, neben der kognitiven Ebene, die sich in der konzep-
tuellen Neugestaltung von Strategien, Strukturen, und Prozessen aussert, auch auf die emotionale
Ebene zu achten. Verhalten, Gefiihle, Uberzeugungen und mentale Modelle miissten ebenfalls bear-

beitet werden, was meist zeitintensiver als die reine Konzeptarbeit sei. In der Praxis zeige sich jedoch,
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dass bei der Entwicklung eines Steuerungssystems haufig die grosste Aufmerksamkeit der Konzeptar-
beit geschenkt werde. Fir die eigentliche Implementierung wirden weniger Ressourcen eingesetzt,
also ob die reine Definition von Kennzahlen bereits einen Steuerungseffekt bewirken kdnnten. Schu-
lungsveranstaltungen wirden nicht ausreichen, die Motivation und die Bereitschaft des Personals zur
Anwendung des Kennzahlensystems zu wecken sowie das Verstandnis fur die Notwendigkeit zu er-
langen (S. 97).

Heister (2010) erwahnt den Einsatz von geeigneten Controlling- und EDV-Systemen als ein Erfolgs-
faktor flr ein erfolgreiches Controlling in NPO. Unter anderem sei bei der Beurteilung, welches EDV-
System geeignet ware, die konkreten Bedingungen einer bestimmten Organisation massgeblich, eine
allgemein guiltige Empfehlung gebe es daher nicht. Ausserdem sollen fiir die Auswahl einer Software
zuerst strategische, kulturelle und organisatorische Fragen geklart werden, erst dann kommen techno-
logische Abklarungen zum Zuge (S. 181). Daruber hinaus betont Heister (2010), dass das Engage-
ment der Geschéaftsfihrung beim Umgang mit dem Informationsmanagement entscheidend sei, weil
dessen Bedeutung unterdessen fur jede Organisation sehr hoch sei (S. 185). Das Thema wird im Ka-

pitel 2.4.3 weiter vertieft.

21.7 Fazit zu den Einfliissen der Anforderungen

Eine anschlussfahige Struktur der Datenerhebung im Buchhaltungssystem bildet die Grundlage fur
eine weiterfuhrende Verarbeitung und Kombination der Daten. Das Verstandnis der Zusammenhéange
zwischen den Themen-Bereichen der Rechnungslegung, der Kostenrechnung sowie mdglicher Kenn-
zahlensysteme spielt fir die Fragestellung insofern eine Rolle, als die Entscheidungen bezliglich der
Organisationsstruktur und der Tatigkeiten einen Einfluss auf die Struktur und Prozesse der verwende-
ten Datenerfassungs- und Verarbeitungssysteme hat. Veranderungen missen in die bestehende

Struktur stringent eingeplant und eingepflegt werden kénnen.

Im Kontext der Fragestellung sehr aufschlussreich sind die Ausfiihrungen zum Rollenverstandnis und
zur Aufgabenverteilung innerhalb der Organisation. Der enge Zusammenhang zwischen einer gut
etablierten, produktiven Interaktion der Controlling-Fachpersonen mit den Linienverantwortlichen auf
allen Stufen und der zweckdienlichen Ausgestaltung und Definition der Kennzahlen und Kennzahlen-

systeme ist deutlich erkennbar.

Neben der allgemein festgestellten Bedeutung kultureller Fragen werden der fehlende Bezug zu bzw.
die ablehnende Haltung gegenlber betriebswirtschaftlichen Instrumenten im Sozialbereich mehrfach
erwahnt. Diese beiden Aspekte missen im Hinblick auf die Beantwortung der Fragestellung als

nachstes genauer verstanden werden, um die Notwendigkeit von Rickschlissen auf die Fihrungsta-

tigkeit zu ergrinden und zu prazisieren oder auszuschliessen.
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2.2 Widerspriiche der Vereinbarkeit von Profession, Okonomie und Stakeholder-
Interessen

Es bietet sich nun ein genauerer Blick auf die speziellen Eigenschaften von NPO im Vergleich zu er-

werbswirtschaftlichen Unternehmen an. Hier kénnten Hinweise auf Besonderheiten mit einem zur Be-

antwortung der Fragestellung relevanten Einfluss zu finden sein. Ein vertiefteres Verstandnis zu den

Wirkzusammenhangen und den méglichen Spannungsfeldern aus dem Umfeld und der Tatigkeit von

NPO, insbesondere hinsichtlich der die Wirtschaftlichkeit betreffenden Fragestellungen, erschliesst

mdglicherweise spezifische Lésungsansatze.

2.21  Soziale Arbeit und Okonomisierung
Herzka (2013) spricht vom Grundwiderspruch zwischen Okonomie und Solidaritat als dem zentralen
Merkmal sozialer Organisationen (S. 78).

Eisenreich et al. (2005) bringen die wesentlichen Spannungsfelder und Zielkonflikte auf den Punkt:
Organisationen im Sozialbereich wurden in aller Regel nicht gegriindet, um wirtschaftliche Ziele
zu erreichen, sondern um Menschen in Not zu helfen. (...) Lange Zeit wurden soziale Angebote
nach dem Bedarfsprinzip geplant, nach dem Kostendeckungsprinzip finanziert und in pluraler
Ausgewogenheit der Trager erstellt. Die Entscheidungen dartber, welche Arten sozialer Dienst-
leistungen und Einrichtungen fir welches Klientel geplant wurden, welche Qualitat, Quantitat
und rdumliche Streuung als akzeptabel galt, wurden nach der politischen Logik der Sozialpla-
nung getroffen — und eben nicht nach der 6konomischen Investitionslogik. (...) Systemtheore-
tisch formuliert waren die Organisationen des Sozialwesens um die binar codierte Unterschei-
dung hilfebeddrftig/nicht hilfebedrftig, Klient/Nichtklient strukturiert. Im Gegensatz zu Organisa-
tionen im Wirtschaftssystem, die sich durch den Zentralcode zahlungsfahig / nicht zahlungsfa-
hig, Gewinn oder Verlust, charakterisieren lassen, und deren Operationen so entsprechend er-
klarbar sind, war und ist im Sozialbereich die Kostendeckung, wenn Gberhaupt, das (einzige)
Okonomische Ziel. (...) Der spezifische Blick des Sozialen war immer stark gepragt durch den
Hilfebedarf und weniger durch die Effizienz der Hilfe. Er war bestimmt durch die sprachliche Be-
grindung, warum geholfen werden soll, weniger durch die messbare Zielbestimmung der Hilfe.
(S. 18-19).

Ist diese Feststellung ohne Alternative oder besteht eine Chance und Raum fiir Organisationen, sich
der beschriebenen Entwicklung zu entziehen? Im Rahmen ihrer Forschungsarbeit beschreibt Stefanie
Fischbach (2011) die Transformation des Wohlfahrtstaates in Deutschland. Sie sieht dadurch auf die

sozialen Organisationen veranderte Anforderungen zukommen (S. 114).

Fischbach (2011) formuliert die Konsequenzen folgendermassen:
Die Einrichtungen mussen durch attraktive Leistungsangebote die Nachfrage der Leistungs-
empfanger wecken und deren individuellen Bedarfen entsprechen, den erweiterten Rechen-
schaftspflichten gegenlber den Kostentragern nachkommen und die Dienstleistungen nach Kfi-
terien einer kostengunstigeren Preis-Leistungs-Relation erstellen. Zu der Einnahme des be-
triebswirtschaftlichen Blicks gehort die Einlbung des Marktdenkens, die Bestimmung der Kalku-
lationsgrundlagen, die Definition und Kalkulation verschiedener Leistungsmodule und deren Ef-
fizienz, die Leistungs- und Preistransparenz sowie die Optimierung der Organisationsstrukturen
und Arbeitsorganisation mit tiefgreifenden Folgen fiir die Organisations-, Dienstleistungs- und
Professionskultur (S. 114).
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Eisenreich et al. (2005) ordnen die entstehende Umkehr der fiihrenden Kriterien fiir die Entschei-
dungsfindung innerhalb der Organisationen kritisch ein und beschreiben eine Art Zugzwang, welchem

sich die Organisationen kaum entziehen kénnen.

Eisenreich et al. (2005) dussern sich zu den beflirchteten Folgen:
Wirtschaftliches Denken wird flir Entscheidungen primar (...). In dem gleichen Masse, in dem
sich in den sozialen Organisationen die Entscheidungskalkile verschieben, bedeuten die
neuen, sozialwirtschaftlichen Fragestellungen fir die Organisation selbst Infragestellungen, da
sie als Organisationen nun mit dem zentralen Code des Wirtschaftssystems von Gewinn/Verlust
ihre Entscheidung strukturieren, wahrend die sozialen Dienste und Einrichtungen in ihrem Funk-
tionieren darauf angewiesen sind, ihr professionelles Tun um das bindre Schema Hilfsbedurftig-
keit/Nichthilfsbedrftigkeit organisiert ist. Fiir die Organisation resultiert daraus die Notwendig-
keit, Daten, die Auskunft iber Konzeptionen, Klientenverlaufe, Diagnose, Anamnese, sozialpa-
dagogische Interventionen, Pflege oder Outcome geben, ebenso zu verarbeiten wie Daten, die
sich auf wirtschaftliche Effizienz und auf den Ertrag beziehen. (S. 20).
Das Messen und Quantifizieren von Leistungen als neue Leitwahrung fir nach wie vor in der professi-
onsspezifischen Ausrichtung der sozialen Arbeit individuellen, bedarfsorientierten Arbeitsweisen muss
offensichtlich wohl oder tbel integriert werden kénnen. Eva Douma und Frank-Olaf Brauerhoch (2011)
befiirchten gar, dass die Einfiihrung neuer Steuerungsmodelle und Finanzierungsformen in der Sozial-
wirtschaft dazu fiihren, dass aus weltanschaulichen Verbanden zunehmend unternehmerisch agie-
rende Dienstleistungsunternehmen werden. Die Verbetriebswirtschaftlichung der Sozialen Arbeit
berge die Gefahr, dass sich das Spezifische der Branche auflésen kdnnte (S. 9). Doch wie auch von
Herzka (2013) angemerkt ist es wohl so, dass selbst wenn man nach einem erweiterten Verstandnis
von Wirtschaftlichkeit sucht, gerat man immer wieder an die Begriffe und Bedeutungen von Effizienz
und Effektivitat, welche ihren Ursprung in der gewinnorientierten Betriebswirtschaft haben (S. 60-61).
Demgegentiber bleibt klientenbezogene Facharbeit im Sozialbereich immer emanzipatorisch ausge-
richtet — die Unterstlitzung zu selbstbestimmter Lebensfiihrung und zur Herbeiflihrung von mehr Ge-

rechtigkeit steht stets im Vordergrund (ebd.).

Ruth Simsa und Michael Patak (2016) stellen fest, dass NPO vor spezifischen Widerspriichen stin-
den, welche ausbalanciert statt einseitig aufgeldst werden mussten. Fir die hauptsachlich durch die
Sachziele gepragten NPO spielen Mission, Zweck und Sinn sowie inhaltliche Werte eine zentrale
Rolle. Fiir inre Uberlebensfahigkeit miissen sie gleichzeitig auch ékonomisch Erfolg haben. Gewinn-
orientierten Unternehmen konnen ihren Erfolg immer am Gewinn messen, wahrend bei NPOs die Er-

folgskriterien mehrdeutig sind (S. 21).

22.2 Hybride Organisationen

Herzka (2013) beschreibt eine Diffusitat der Grenzen zwischen den verschiedenen Organisationsty-
pen, vor allem, wenn man 6konomische Gesichtspunkte als Definitionskriterium zur Feststellung der
NPO-Zugehorigkeit wahlt. Er spricht dann von hybriden Organisationstypen (S. 19). In ihrem For-
schungsbeitrag zur Identitat hybrider Organisationen beschreiben es Joy Rosenow-Gerhard und An-
dreas Schroer (2017) als starkes Spannungsfeld zwischen mehreren Polen, wobei die Pole jeweils ei-
ner eigenen Logik nach funktionierten. Ein mdglicher Pol kénne die Zivilgesellschaft sein, ein anderer
Pol ware der Markt (S. 6).
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Ubertragen auf die Werkstatten von Institutionen fiir Menschen mit einer psychischen, kognitiven oder
kérperlichen Beeintrachtigung kann man also aus diesen Betrachtungen die Hybriditat feststellen:
Werkstatten sind typischerweise sowohl mit einem klassischen produktiven Angebot auf dem Markt
prasent als auch als Anbieter von Betreuungs-Dienstleistungen tatig. Als Marktteilnehmer der Wirt-
schaft mit Produkten und Dienstleistungen sind sie, wie die Ubrigen Mitbewerber, nach marktwirt-
schaftlichen Kriterien dem Wettbewerb ausgesetzt. Das Preis- und Qualitdtsniveau muss i.d.R. dem
Drittvergleich standhalten, ein Mitleids- oder Sozialbonus kann grundsatzlich nicht oder bestenfalls in
geringem Ausmass erwartet werden. Zeitgleich wird die Betreuungs- und Begleitdienstleistung er-
bracht: Die Klienten an ihrem geschiitzten Arbeitsplatz erhalten die fiir sie notwendige Unterstlitzung,
agogische Begleitung und Anleitung sowie eine bedarfsorientierte Infrastruktur. Das Fachpersonal

muss einen doppelten Auftrag erfiillen und mit vielen Anspruchsgruppen klarkommen.

Weitere Typisierungen von hybriden Organisationen und die dazu erforderliche Hybriditat von Strate-
gien werden an dieser Stelle nicht vertieft. Fir die Fragestellung hilfreich ist die Feststellung einer Be-
grifflichkeit fir das beschriebene Phdnomen der «sowohl-als-auch»-Sektorzugehdrigkeit, beispiels-

weise von Werkstatten mit geschitzten Arbeitsplatzen und ein Grundverstandnis iber die Bedeutung

und der damit einhergehenden Herausforderungen und Zielkonflikte.

223 Erwartungen und Interessen der Stakeholder

NPO sehen sich vielfaltigen und oft auch widerspruchlichen Erwartungen von den unterschiedlichsten
Anspruchsgruppen gegenuber, welche verschiedenen gesellschaftlichen Teilsystemen angehdren
(Krummenacher, 2019, S. 23). NPO sind weder eindeutiger Teil des Marktes noch des Staates, neh-
men aber eine wichtige Vermittlerrolle zwischen den verschiedenen gesellschaftlichen Teilsystemen
war, sie agieren quasi als intermedidre Organisationen und haben damit eine Art Schnittstellenfunk-
tion mit hohem Anpassungs- und Abstimmungsbedarf zwischen den verschiedenen Funktionslogiken
(ebd.). Mit Anspruchsgruppen sind die im neuen St.Galler Management-Modell als Stakeholder einer
Organisation bezeichneten Individuen, Communities oder Organisationen gemeint, die an der organi-
sationalen Wertschdpfung dieser Organisation beteiligt oder davon (aktuell oder potentiell) betroffen
sind (Johannes Riegg-Stiirm & Simon Grand, 2020, S. 62).

Die Stakeholderorientierung bringt Spannungsfelder und Dilemmata hervor. Fischbach (2011) spricht
von einem Zieldilemma, wenn es darum geht, was durch das Management von Leitbild und der Strate-
gie abgeleitet als Ziel zur Umsetzung fiir die Mitarbeitenden vorgegeben werden soll. Je klarer und
praziser beschrieben die zu erreichenden Vorgaben sind desto einfacher ist die Umsetzung, der An-
reiz zur Zielerreichung fur die Mitarbeiter*innen ist gesetzt, die Steuerungsfahigkeit ist hoch. Als Nach-
teil erscheint eine eingeschrankte Flexibilitat in der Wahl der Handlungsoptionen, um auf Veranderun-
gen zu reagieren. Als zusatzliche Komponente sind die Bedurfnisse der Klientinnen und Klienten und
die Kompatibilitdt mit den durch das Management gesetzten Ziele zu berlicksichtigen. Das Span-
nungsfeld zwischen der Méglichkeit einer héheren Autonomie dank eher grob definierter Ziele und der
daraus resultierenden reduzieren Verpflichtungsfahigkeit des Personals in deren Umsetzung erhoht
die Moglichkeiten zur Abstimmung der Ziele mit den Anforderungen der Klientinnen und Klienten.

Demgegenuber sind eindeutig definierte Ziele geeignet, die Steuerungsfahigkeit des Managements zu
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erhdhen, was aber Zielkonflikte sowie eine inhaltliche Uberlagerung des Dienstleistungsprozesses
provoziert (S. 187).

Mit dem Zieldilemma verbunden und ebenso die Steuerungsfahigkeit und die Einblicke des Manage-
ments betreffend hat Fischbach (2011) das Unbestimmtheitsdilemma benannt (S. 193). Eine erhebli-
che Erhéhung des Einblicks und damit auch eine Kontrolle durch das Management kann durch die
Ubersetzung der Leistungen in messbare Parameter herbeigefiihrt werden (Fischbach, 2011, S. 195).
Die Vorgaben sind wohl nicht inhaltlich, jedoch bezlglich des Ablaufs der Dokumentationsschritte defi-
niert, sodass einerseits Aufwand entsteht fiir eine den Vorgaben entsprechende Erfassung der Leis-
tungen und andererseits ist die Flexibilitat und situative Anpassung der geplanten Aktivitat und Forde-
rung eingeschrankt (ebd.). Damit Gbergeht dieser Steuerungsansatz den Bedarf an einer offenen und
flexiblen Gestaltung der Dienstleistungsbeziehung zwischen dem Klienten und der Betreuungsperson
(ebd.). Die sich aus den Grenzen dieses Steuerungsansatzes ergebenden Konflikte in der alltaglichen
Praxis mit den behinderten Menschen muss das Personal zusatzlich bewaltigen (Fischbach, 2011, S.
195).

Vom Kundendilemma spricht Fischbach (2011), weil Menschen mit einer Beeintrachtigung die direkten
Empfanger*innen der Dienstleistung sind, wahrend die Offentlichkeit bzw. die Gesellschaft als Auftrag-
geberin der Dienstleistung angesehen werden kann (S. 187). Fischbach (2011) diskutiert, ob sich nun
die inhaltliche und strukturelle Gestaltung der Leistungsangebote an den Bediirfnissen der betreuten
bzw. begleiteten Menschen orientieren soll oder ob die wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Rah-
menbedingungen massgeblich sind (S. 187-189).

Als Produktionsdilemma beschreibt Fischbach (2011) die Herausforderungen von geschutzten Werk-
statten (S. 190). Wie bereits besprochen besteht dort typischerweise ein hybrides Geschaftsmodell.
Fir das Betreuungspersonal hat die Frage, ob die Produktion ein Mittel fiir die Betreuung behinderter
Menschen ist oder die behinderten Menschen ein Mittel fir die Produktion sind nicht unerhebliche Bri-
sanz (Fischbach, 2011, S. 190). Sowohl den Anforderungen und Bedurfnissen der behinderten Men-

schen wie auch den industriellen Kunden gerecht zu werden ist ein Dilemma (ebd.).

Und schliesslich stellt Fischbach (2011) das Effizienzdilemma fest (S. 195). Im Spannungsfeld der
sich verknappenden finanziellen Ressourcen verfolgen die Sozialmanagement-Konzepte den An-
spruch, einen effizienten und effektiven Mitteleinsatz sowohl hinsichtlich der Massnahmen als auch
des Personaleinsatzes einer rationalen Steuerung zuganglich zu machen (Fischbach, 2011, S. 195).
Dabei reduziert die Schwierigkeit, Input und Output einer sozialen Dienstleistung in eine eindeutige
Beziehung zu setzen und zu vergleichen, den Anspruch der Effizienz auf die Verfolgung von Rentabili-
tat, nach der die Dienstleistung nach dem wirtschaftlichen Ergebnis beurteilt wird (ebd.). Die Frage
nach dem qualitativen Resultat und dem effektiven und effizienten Mitteleinsatz muss deshalb offen-
bleiben (ebd.). Die Arbeit wird so lange verdichtet und an Fachlichkeit eingespart, bis die Grenzen der
Leistungsfahigkeit erreicht sind (ebd.). Kurzfristig fuhrt diese Strategie wohl zu Einsparungen, langfris-
tig werden jedoch die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Dienstleistung, beispielsweise die Zeit fiir
Begegnung, Entwicklung von Vertrauen und flexibles Eingehen auf die Situation, ausgehohlt (Fisch-
bach, 2011, S. 198).
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Fir das Verstandnis des Effizienzbegriffs wie auch der Effektivitat ist im Kontext der sozialen Arbeit
ein Bezug zum Begriff Qualitat und damit zum Qualitdtsmanagement naheliegend. Joachim Merchel
(2013) setzt sich mit dem Qualitatsbegriff im Verhaltnis zur Effektivitat und zur Effizienz auseinander
und hinterfragt, ob nun eine qualitativ gut arbeitende Organisation automatisch auch eine leistungsfa-
hige Organisation sei — also mittels eines guten Qualitdtsmanagements auch den Mitteleinsatz optimal
unter Kontrolle habe (S. 66). Merchel (2013) stellt fest, dass Einrichtungen der sozialen Arbeit dann
als leistungsfahig gelten, wenn sie mit den eingesetzten Ressourcen Wirkungen erzielen, also effektiv
arbeiten, und wenn sie diese Ressourcen wirtschaftlich (d.h. effizient), also in einer méglichst giinsti-
gen Kosten-Nutzen-Relation einsetzen. Effektivitat und Effizienz gelten allgemein als elementare Leit-
kategorien des Managements. Einrichtungen wirden umso mehr dem Anspruch unterworfen, eine ef-
fektive und effiziente Ressourcenverwendung herbeizufiihren, als damit mit den stets knappen Res-

sourcen moglichst viel Wirkung erzielt werden soll (S. 66-67).

224 Anspruchsgruppe Fachpersonal

Eine Anspruchsgruppe, welche dem Spannungsfeld zwischen dem professionstheoretischen An-
spruch der sozialen Arbeit und dem 6konomischen Druck unmittelbar bei ihrer Tatigkeit spurbar aus-
gesetzt ist, ist das Personal. Christian Matul (2003) erwahnt die mit der Einflhrung von Management-
instrumenten einhergehende Okonomisierung. Diese wiirde von Mitarbeiter*innen haufig als eine Art
Entfremdungsprozess weg von den eigentlichen Arbeitsinhalten erlebt (S. 510). Berticksichtig werden
muss, dass gegenuber jeglichen Konzepten aus der Wirtschaft Vorbehalte bestehen und deren Ein-
fihrung und Anwendung als Eingriff in die Autonomie empfunden werden kann (Merchel, 2013, S.
176). Es kann als Misstrauensvotum seitens des Managements und als Entwertung der Arbeit aufge-
fasst werden, auch Sanktionsbeflirchtungen kénnen damit einher gehen (ebd.). Fischbach (2011) halt
fest, dass die Gefahr der Dehumanisierung durch Okonomisierung besteht. Es gelte zu verhindern,
dass die 6konomische Umgestaltung sozialer Organisationen auf Kosten des berufsethischen Ver-
stédndnisses vorgenommen werde (S. 11). Fur die Fragestellung kann das bedeuten, dass administra-
tive Tatigkeiten generell mit der betriebswirtschaftlichen Denkweise assoziiert werden und deshalb ab-

gelehnt oder zumindest kritisch betrachtet und hinterfragt werden.

225 Fazit zu den Widerspriichen der Vereinbarkeit

Dem Spannungsfeld zwischen der Sachzielorientierung und den 6konomischen Gesetzmassigkeiten
ist eine NPO ohne Alternative ausgesetzt. Den einzelnen Anspruchsgruppen mit ihren sehr unter-
schiedlichen Anforderungen, Ansprichen und Massstaben kann eine NPO nicht entfliehen oder sich
entziehen. Mit dem Fokus auf den Einfluss bei der Gestaltung und den Umgang mit dem gewahlten
Kennzahlensystem werden gute Kenntnisse Uber die Anspruchsgruppen und deren Hintergriinde und
Motivationslagen betont als relevant eingeordnet. Oder wie es Matul (2003) formuliert, sind in NPO
jene Managementinstrumente als erfolgsversprechend zur Einfiihrung zu bevorzugen, welche eine
«Multi-Stakeholder-Perspektive» gewahrleisten (S. 504). Nur so kdnnten die verschiedenen Dimensio-
nen des Erfolgsbegriffs in NPOs abgebildet werden und die Vielzahl und Komplexitat unterschiedli-

chen Anspriiche angesprochen werden (ebd.).
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Auf der Basis der festgestellten Widerspriichlichkeiten und der deshalb bestehenden unvermeidbaren
Spannungsfelder stellt sich die Frage, wie die Leistungen und Entscheidungen einer Organisation von
internen wie auch von externen Stakeholdern wahrgenommen und bewertet werden und welche As-
pekte dabei zu beachten sind. Als FUhrungsperson mdchte man nicht unglaubwirdig wirken, man
mochte geradlinig erscheinen und entsprechend handeln kénnen, ohne sich dabei in Floskeln zu ver-
lieren.
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2.3 Verlangen nach Rechenschaft, Legitimation und Wertekoharenz

Aus den bisherigen Betrachtungen geht hervor, dass es sowohl Anspruchsgruppen innerhalb als auch
solche ausserhalb der Organisation gibt. Deshalb ist ein besseres Verstandnis der Rechenschafts-
pflicht und des Legitimationsdrucks von Interesse. Gefragt sind auch Konzepte und mégliche Bezugs-
rahmen, welche man sich als Flhrungsperson zulegen kann, um allen Anspriichen angemessen ge-

recht werden zu konnen.

2.31 Rechenschaft
Herzka (2013) fligt an: «So habe das Tun immer weniger Platz neben dem Rechenschaft ablegen
Uber das Tun. Manchmal so scheine es, sei flr die Auftraggeber das Zahlen und Messen der Leistun-

gen wichtiger als die zu erbringenden Leistungen selbst» (S. 1).

Sowohl aus Effizienz- als auch aus Effektivitatsiberlegungen darf dies nicht zur Realitat werden, we-
der Leistungserbringende noch Leistungsempfangende und auch nicht die Leistungsfinanzierenden
waren zufrieden damit. Wer gemeinschaftsorientierte, sozialwirtschaftliche Leistungen finanziert,
modchte den besten Gegenwert dafiir erhalten (Herzka, 2013, S. 1). So sollen die Leistungserbringer
nachweisen kénnen, dass die vom Staat, von gemeinnitzigen Stiftungen oder von Privatpersonen zur
Verfligung gestellten Mittel effizient und effektiv eingesetzt wurden (ebd.). Sie missen aufzeigen kon-
nen, dass fur eine bestimmte Investition ein mdglichst grosser Return erzielt worden ist (ebd.). Auf-
grund der Dreiecksbeziehung zwischen dem/der Leistungsempfanger*in und dem/der Leistungsfinan-
zierer*in hat der Anspruch auf das Darlegen (kdnnen), was mit den zur Verfugung gestellten Geldmit-
teln gemacht worden ist, eine durchaus logische Daseinsberechtigung. Dass es sich dabei eigentlich
um eine Art fremdes Geld handelt und daraus allein schon moralisch eine Verpflichtung einhergeht,
lassen verschiedene Autor*innen durchblicken. So stellt Matul (2003) fest, dass NPOs die Gelder an-
vertraut bekommen und ihnen deswegen eine spezielle Verantwortung Gbernehmen missen (S. 517).
Zischg (2018) weist darauf hin, dass der widmungsgemassen Verwendung der finanziellen Mittel

nachgewiesen werden soll (S. 25).

Es stellt sich nun noch die Frage, ob neben der Rechenschaftspflicht gegen Aussen auch eine Art Re-
chenschaftspflicht gegen Innen festgestellt werden kann. Nachdem die Mitarbeiter*innen einer Organi-
sation nach der allgemeinen Auffassung des diskutierten Stakeholder-Ansatzes als Anspruchsgruppe
gelten ist die Vermutung naheliegend, dass die Frage mit ja beantwortet werden kann. Das Fazit der
Autorin aus dem Praxiserleben zeichnet ein eindeutiges Bild: Mitarbeiter*innen haben ein Auge auf die
interne Ressourcen-Allokation und sind gegentiber Entscheidungen der Geschaftsleitung immer dann
kritisch, wenn Geldmittel nicht direkt fir den Kernauftrag eingesetzt werden oder aber Geldmittel fir
mutmasslich verschwenderische und/oder als nicht sinnvoll bewertete Massnahmen oder Tatigkeiten
eingesetzt werden. Den Mitarbeiter*innen ist es wichtig zu wissen, dass ein geregelter Prozess zur in-
ternen Verteilung der Geldmittel und der Erhebung der Verwendung besteht und eine neutrale, fach-
kompetente Stelle dafiir einsteht und einen Nachweis liefern bzw. Transparenz herstellen kann. Folg-

lich darf eine zumindest moralische Rechenschaftspflicht gegen innen angenommen werden.
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Entscheiden ist es, ein Verstandnis daflir zu schaffen, dass ein effizienter Einsatz der bereitgestellten
Mittel zwingend notwendig ist, um die ideellen Ziele zu erreichen und die sozialen Dienstleistungen
Uberhaupt langfristig und zielorientiert anbieten zu kénnen (Alfred Biel, 2020, S. 53). Auch kann nur so

gewahrleistet sein, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter adaquat entlohnt werden kdnnen (ebd.).

23.2 Legitimation
Lichtsteiner et al. (2015) merken an: «Die Notwendigkeit der Legitimierung bedeutet, dass die NPO
auf das Handeln und Verhalten der Beziehungspartner angewiesen ist, um handlungs- und Uberle-

bensféahig zu sein» (S. 42).

In der Beziehung zu den Anspruchsgruppen und deren Forderungen und Erwartungen spielt fur sozi-
ale Institutionen die Frage nach der Legitimation eine wichtige Rolle. Nach Lichtsteiner et al. (2015)
erlangt eine Organisation Legitimation, wenn es ihr gelingt, den durch die Anspruchsgruppen an sie
gerichteten Erwartungen zu entsprechen. Dies kann sie auf verschiedene Arten erreichen. Mittels di-
rekte Zwecklegitimierung, indem die Organisation fir einen bestimmten Personenkreis Leistungen mit
einem unmittelbaren Nutzen erbringt. Mittels indirekter Zwecklegitimierung, indem sie Leitungen fiir
Personen erbringt, welche von anderen die Berechtigung zur Nutzung der Leistung zugesprochen er-
halten. Dies trifft auf Organisationen zu, deren Ressourcengeber nicht identisch mit den Leistungs-
empfangern sind. Mittels Wertelegitimierung, indem eine Organisation ihre Ziele derart verfolgt, dass
die Wertvorstellungen der legitimierenden Personenkreise eingehalten werden bzw. Ubereinstimmen.
Zusatzlich kann auch die Traditionslegitimierung wirken, indem sich eine tief verwurzelte Verankerung
der Organisation in der Gesellschaft zeigt, welche das Ergebnis eines Institutionalisierungsprozesses
ist, bei dem eine Organisation mit ihren Aktivitaten zu einem festen Bestandteil der gesellschaftlichen
Realitat wird (S. 41-42).

Douma & Brauerhoch (2011) meinen:
Sozialwirtschaftliche Unternehmen legitimieren sich, indem sie am Bodensatz der sozialen Rea-
litdt arbeiten. Der Erfolg ist hier eher selten in Form hoher pekunidrer Renditen zu messen. Und
doch ist die klassische Soziale Arbeit nicht nur aus humanistischen Griinden notwendig. Sie ist
das, was eine demokratische Gesellschaft zusammen und am Laufen halt. Sie schafft die Vo-
raussetzungen und Grundlagen dafiir, dass die [Ubrigen Mitglieder der Gesellschaft in Ruhe ih-
ren Geschaften und ungestort ihren Tatigkeiten] nachgehen kdnnen. (S. 13).
Weber (2018) schreibt: «Unternehmen und die in ihnen agierende Manager wollen legitim handeln, sie
streben nach Legitimitat» (S. 181). Das legitime Handeln gerat auf verschiedene Weise unter Druck
und wird negativ beeinflusst: Aufgrund von regulativem Druck, indem rechtliche, die Rechnungslegung
betreffende oder und sonstige Vorgaben einwirken und aufgrund von Nachahmungsdruck, indem das,
was vergleichbare Unternehmen oder Organisationen machen, zu einer Art Best Practise wird (We-
ber, 2018, S. 182). Oder aufgrund von normativem Druck, indem was relevante Fachleute sowie die

vorherrschende Meinung zu einem Thema schlecht abgelehnt werden kann (ebd.).
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233 Wertekohérenz in der Fiihrung

Nach Herzka (2013) sind Soziale Institutionen Organisationen der Moral, der Leitwert ist die Solidari-
tat. Die sozialen Organisationen sind zwar wirtschaftlich tatig, aber es geht dabei nicht um Gewinnma-
ximierung, sondern um die Ausfihrung und Erfiillung eines von der Gemeinschaft erhaltenen und ver-
glteten Auftrages. lhre Existenzberechtigung begriindet sich darin, diejenigen Menschen zu unterstiit-
zen, welche diese materielle und psychosoziale Hilfe brauchen, wenn sie voriibergehend krank oder
dauerhaft beeintrachtigt sind. Dann werden sie in ihrem Lernen und in ihrer persénlichen Entwicklung
begleitet und geférdert (S. 123).

Simsa und Patak (2016) empfehlen zur Bewaltigung des Spagats die Fuhrung als Balanceakt zu ver-
stehen, in welchem die Dilemmata und Widerspriiche zu keiner einseitigen Auflésung kommen kon-
nen. Sich Klarheit zu verschaffen, welche Widerspriiche durch eigene Strategien entschéarft und wel-
che nicht gelést werden kénnen sei sinnvoll. Dem Widerspruch von 6konomischer Logik und Orientie-
rung an Werten wirden jedoch viele NPO nicht beikommen kénnen. Deshalb sei es in der Praxis hilf-
reich und entlastend, den Widerspruch als strukturelles Phanomen und damit als ganz normale Ar-

beitsschwierigkeit zu verstehen (S. 27).

Herzka (2013) spricht von einer erforderlichen Wertekoharenz in der Flihrung:
Koharent bedeutet ‘zusammenhangend’ oder ‘“folgerichtig’. Wertekoharenz in der Flihrung
heisst also nicht, eine véllige Ubereinstimmung (Kongruenz) zwischen aussen und innen, zwi-
schen Auftrag und Umsetzung herzustellen, das ware ohnehin illusorisch. Sondern es soll an-
gestrebt werden, das Aussen und das Innen in einen dynamischen, gegenseitig sinnstiftenden
Zusammenhang zu bringen, Werte nicht nur nach aussen zu vertreten, sondern auch nach in-
nen zu leben sowie die eigenen Praxiserfahrungen tber die Organisation hinaus zu teilen.
(S. 124).
Nach Herzka (2013) steht die Frage im Zentrum, wie die Organisation geflihrt werden soll, damit die
Vereinbarkeit mit dem Kernauftrag gewahrleistet werden kann. Es sei also kein Konzept fiir eine Wi-
derspruchsfreiheit, sondern ein Auftrag an die Fihrung, die auf allen Ebenen greifbaren wie unsicht-
baren Spannungen so zum Gegenstand des Fihrungshandelns zu machen, dass ein Zusammenhang

mit dem Ubergeordneten Auftrag hergestellt werden kann (S. 123).

Fir Simsa und Patak (2016) ist es wichtig, regelmassig Zeit und Raum fiir die Austragung wider-
sprichlicher strategischer Orientierungen und alltaglicher operativer Entscheidungen zu schaffen und
stets aufs Neue ein momentanes Gleichgewicht zu finden. Es sei die die Aufgabe der Fiihrung, die
fortlaufende Sicherstellung von Orten und Zeiten zur Austragung von Widerspriichen und damit die
Etablierung einer Konfliktkultur zu gewahrleisten. Die Aufgabe bestehe weniger darin, die Lésung von
Problemen zu liefern, sondern den Aushandlungs- und Entscheidungsprozesses zu gestalten (S. 27).
Fihrung kénne im Kern als produktive Handhabung von Unterschieden gesehen werden (Simsa &
Patak, 2016, S. 20).

234 Fazit zum Verlangen nach Rechenschaft, Legitimation und Wertekoharenz
Die Frage der Legitimitat von Organisationen ist fundamental und eng verknipft mit der Daseinsbe-
rechtigung — also in extremis existentiell fir soziale Organisationen. Das Konzept der Wertekoharenz

bietet ein Denkschema, welches die einzelnen Widerspriiche und Spannungsfelder nicht bewertet,
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sondern als gleichberechtigt und gleich wichtig nebeneinander bestehen lasst. Es lasst zu und aner-
kennt, dass sich NPO mit Zielkonflikten und Dilemmata befassen kénnen, ohne die Diskrepanzen auf-
heben oder neutralisieren zu mussen. Fur eine FUhrungsperson ist das Wissen um diese Moglichkeit
eine Option, die eigene FUhrungsrolle auf eine geeignete Balancefahigkeit auszurichten und danach
orientiert zu reflektieren. Zielkonflikte und Spannungsfelder bestehen fur Fihrungspersonen auch hin-
sichtlich anderer Themen, somit ist das Konzept méglicherweise auch Gber den Umgang mit finanziel-
len Steuerungs- und Kennzahlensystemen hinaus hilfreich. Erscheinen doch finanzielle Kennzahlen in
Sozialen Institutionen wie der Inbegriff von Okonomisierung und Wirtschaftlichkeitsdenken, so kénnen

sie als Paradebeispiel fiir die verschiedenen Dilemmata angesehen werden.

Il THEORIE 23



SA.MAS_MSG.2116 Nicole Rittimann Hochschule Luzern
Kennzahlen in Sozialen Institutionen als Fiihrungsaufgabe Soziale Arbeit

24 Fehler in der Fiihrung mit Kennzahlen

Nachdem die Suche nach Erklarungen und Empfehlungen fiir den konstruktiven Umgang mit Kenn-
zahlen und Kennzahlensystemen im Kontext der Umwelt vielfaltige und vielschichtige Ergebnisse ge-
liefert hat, lohnt sich noch ein Blick auf die Kennzahlen im engeren Sinne, zur Abrundung mit einer
Veranderung der Perspektive. Anstatt sich immerzu zu fragen, was man tun sollte, kdnnte die umge-
kehrte Frage — ndmlich was man besser nicht tun sollte — ebenso aufschlussreiche und maglicher-
weise sogar explizitere Antworten zu Tage fordern. Die aufschlussreichsten Erkenntnisse liefert vor
allem auch die Literatur zur allgemeinen Betriebswirtschaft, sowohl beziglich verschiedener Stolper-
steine als auch zur Gefahr der Manipulation.

241 Fehlanreize

Kann das Fihren mit Kennzahlen auch unerwinschte Verhaltensweisen bei den ergebnisverantwortli-
chen Personen hervorrufen? Entstehen daraus negative Folgen fir die Organisation? Besonders an-

fallig scheinen erfolgsabhangige Entldhnungen von Managern zu sein — ein Umstand, der in Sozialen

Institutionen wenig bis gar nicht verbreitet ist.

Zu einer Beeinflussung oder gar Manipulation des Systems kann es kommen, wenn die verantwortlich
gemachten bzw. mittels einer bestimmten Kennzahl beurteilten Personen die Kennzahl als nicht ge-
eignete oder nicht nachvollziehbare Messgrdsse fur die Bewertung ihrer Leistung einstufen (Gunhild
Posselt, 2014, S. 37). Durch entsprechendes Verhalten oder gar betrigerischer Manipulation wird al-
les getan, um den Zielwert der Kennzahl zu erreichen und somit die Erwartungen zu erfullen (ebd.).
Das generiert eine fur die Entscheidungsfindung relevante Grundlage, welche falsch ist und der un-
heilvolle Kreislauf beginnt von vorne (ebd.). Nach Weber (2018) bestehe zum einen die Gefahr einer
Fehlsteuerung, indem die Manager nur noch das verfolgen, was konkret incentiviert wird. Dartiber
wirden andere Ziele vernachlassigt. Bei der Gestaltung der Kennzahlensysteme miisse daher der Fo-
kus auf Verhaltenslenkung betont werden. Unter anderem sei das Kriterium der Manipulationssicher-
heit von Bedeutung (S. 178-179).

Kdénnte Ubertragen auf die Sozialen Institutionen dennoch ein Fehlanreiz entstehen, auch wenn kein
monetares Motiv besteht — sprich keine Bonuszahlungen fir erreichte Kennzahlen-Ziele ausgerichtet
werden? Beispielsweise indem die Beurteilung der Arbeitsleistung durch den Vorgesetzten aufgrund
von Erreichen oder Nichterreichen bestimmter Zielwerte vorgenommen wird und anderen Merkmalen
der geleisteten Arbeit nicht oder nur wenig beachtet werden. Damit wirde dem mit der Kennzahl ge-
messenen Bereich der Arbeit ein hohes Gewicht gegeben und wiirde somit in der Gesamtbeurteilung
viel Raum einnehmen. Das konnte dazu flihren, dass es sinnbildlich zur Wahrung der durch den Vor-
gesetzten entgegengebrachten Wertschatzung wird. Kernaufgaben der sozialen Arbeit, welche durch
das Fachpersonal mit intrinsischer Motivation zu Gunsten der bedurftigen Menschen ausgefuhrt wer-
den, kénnten verdrangt werden in der Prioritdtenordnung, gerade weil der Wertschatzung als eine Art
immateriellem Tauschgut eine hohe Wirkung zugeschrieben wird. Tatigkeiten und Verhalten, welche

durch Kennzahlen erfasst werden, kénnten zu Ungunsten der Klienten in den Vordergrund riicken.
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242 Stolpersteine

Es scheint verlockend, eine Zahl als objektiven Wert zur Beurteilung der Zielerreichung heranziehen
zu kdénnen. Doch was taugt dieses Konzept? Posselt (2014) bemangelt das fehlende Angebot der
gangigen Fuhrungsliteratur einer ihrer Meinung nach notwendigen «Fuhrungstechnik», einem Ver-
sténdnis, wonach die Mitarbeiterfiihrung, nicht die Kennzahl, im Vordergrund stehen sollte: Das Fih-

ren mit Kennzahlen, nicht das Fiihren tber Kennzahlen (S. 27).

Posselt (2014) warnt davor, das System gegen die Mitarbeiter zu wenden: Die Akzeptanz von Kenn-
zahlen ist grundsatzlich vorhanden, denn bei einem guten Umgang mit Kennzahlen erhalten Mitarbei-
ter Einblick und verstehen den Zusammenhang ihrer Arbeit mit dem Erfolg der Gesamtunternehmung.
Herrscht hingegen Intransparenz ber Zusammensetzung und den Umgang mit den Kennzahlen ent-
steht Misstrauen. Sich widersprechende Ziele, doppelte Botschaften und eine oberflachliche, nicht zu-
rickgekoppelte Bewertung und Offenlegung von Kennzahlen fiihrt zu Problemen. Ein ausbleibender
Dialog Uber die Kennzahlen fiihrt zu einem Gefiihl des sich ausgeliefert fihlen seitens der Mitarbeiter.
Fehlende Kommunikation lasst wertvolle Riickmeldungen und Informationen, welche nicht aus den
reinen Zahlen hervorgehen, zwischen dem Mitarbeiter an der Basis und der Fuhrungsperson versan-
den. Das kann mitunter zu fatalen Fehlinterpretationen von Ursachen- und Wirkungszusammenhan-

gen und in der Folge zu Fehlentscheiden fihren (S.30).

Nach Posselt (2014) kann Rechtfertigung und Schuldzuweisung aufkommen: Solange die Kennzahlen
positive, der Planung und der Zielvorgabe entsprechende Entwicklungen zeigen, flhlt man sich kollek-
tiv bestatigt und auf dem richtigen Weg und hinterfragt wenig oder gar nichts. Unter diesen Vorausset-
zungen wird die Verantwortung fir die Zahlen gerne ibernommen, die Akzeptanz der Zahlen ist hoch,
das Vertrauen in die Fihrung ebenso. Anders ist es bei negativen Entwicklungen bzw. Abweichungen:
Die Fuhrungskraft kommt unter einen Rechtfertigungsdruck. Die Kennzahlen werden angezweifelt, es
werden vergangenheitsorientiert Rechtfertigungsgriinde und Ausreden zur Verteidigung gesucht, was
viel Zeit und Raum einnehmen kann. Anstatt tGber die méglichen Lésungen zu reden werden Abgren-
zungen und Schuldzuweisungen gesucht. Fur konstruktive Lésungsanséatze werden die Turen ver-
schlossen. Die Energie fliesst in die Beweisfiihrung, indem zusatzliche, eigene Statistiken geflhrt wer-
den. Besonders ungunstig wirken sich ungeklarte und somit nicht eindeutig zugewiesene Verantwor-
tungen flr Prozesse und Ablaufe in Organisationen auf die I6sungsorientierte Bearbeitung von Kenn-
zahlen aus. Die FUhrungsperson hat es in der Hand, wie Uber Kennzahlen diskutiert wird: Eine inter-
disziplinare, produktive Zusammenarbeit erforderte ein Klima der Offenheit, Hilfsbereitschaft und ge-

genseitiger Unterstitzung (S. 33).

Nicht abgesicherte Entscheidungen zu treffen, d.h. ausschliesslich aufgrund von Kennzahlen zu ent-
scheiden ist ebenso wenig hilfreich wie komplett auf Kennzahlen zu verzichten (Posselt, 2014, S. 39).

Kennzahlen sind Indikatoren, welche angemessen berlicksichtig werden missen (ebd.).

Posselt (2018) beschreibt auch die Gefahr des sich Verzettelns: Kennzahlen sind in der Regel ver-
dichtete Daten, welche haufig auch kombiniert und verknipft sind miteinander. Die Herausforderung
besteht fiir Fiihrungspersonen darin, nicht zu tiefe und detaillierte, aber auch nicht zu allgemeine und

oberflachliche Analysen und Nachforschungen durchzuflihren. Das Bedirfnis nach einem
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Zahlenbeweis flir Entwicklungen verleiten dazu, sich in der Analyse der Zahlen zu verlieren und die
eigentliche Fragestellung aus den Augen zu verlieren. Eine Folge davon ware, gar nicht mehr zur
mdglicherweise notwendigen Problemlésung und Massnahmenumsetzung vorzudringen. Statistiken
und Datenerhebungen dirfen nicht um der Kennzahl willen gefiihrt werden — die Daten zu besitzen
I&sst ein falsches Sicherheitsgeflhl aufkommen. Eine Rickbesinnung auf die eigentliche Aufgaben-
stellung hilft, die relevanten und somit auch logischen Aspekte zu identifizieren und sich nicht dem
Trugschluss einer absoluten Kontrolle von Prozessen und Mitarbeitern mittels Beherrschung der
Kennzahlen hinzugeben. Dazu gehort auch die Gelassenheit, eine unerklarbare Zahl stehen zu lassen
und mit anderen Techniken (z.B. mit Plausibilitatspriifungen) eine Orientierungs- und Entscheidungs-

grundlage zu schaffen (S. 28).

Mit dem von Claudia Ossola-Haring, Andreas Schlageter und Stephan Schoéning (2019) als «Viel hilft
viel» benannten Irrtum Uber die Kennzahlen lenken die Autorin und die Autoren den Blick auf die Ent-
stehung des Problems und suchen Erklarungsansatze (S. 91). Die Flihrung eines Unternehmens be-
deutet eine grosse Verantwortung, es missen standig auf der Basis von unvollstdndigem Wissen Ent-
scheidungen gefallt werden (Ossola-Haring et al., 2019, S. 92). Die Projektion der Verantwortung auf
ein umfangreiches Kennzahlensystem als Entlastung der Fiihrungsperson birgt die Gefahr, eine Uber-
frachtung des Kennzahlensystems zu verursachen (ebd.). Ossola-Haring et al. (2019) weisen darauf
hin, dass zur Verringerung der Komplexitat (um die Transparenz und Steuerungsfahigkeit zu erhalten)
ein zielgerichtetes Vorgehen, braucht (S. 94). Ob bestehende Kennzahlen aus Gewohnheit fortgefthrt
werden; ob der Nutzen einer Kennzahl deutlich héher als der Aufwand der Datenerhebung und -Verar-
beitung ist, muss hinterfragt werden (Ossola-Haring et al, 2019, S. 93). Das Denken und Entscheiden
kann niemals an ein Kennzahlensystem delegiert werden, eine grosse Vielfalt an Kennzahlen tduscht
Sicherheit und Beherrschbarkeit vor (Ossola-Haring et al, 2019, S. 97).

Doch verleiten nicht gerade die immer leistungsfahigeren Datenerfassungs-, Datenspeicherungs- und
Datenverarbeitungs-Systeme dazu, ungefiltert und unlimitiert Daten zu erheben und zu bewirtschaf-
ten? Inwiefern der Segen der aus technischer Sicht immer einfacher méglichen Zuganglichkeit und
Hochverfugbarkeit von Daten und Systemen auch ein Fluch fur einen guten Umgang mit Kennzahlen-

systemen ist, diskutiert das Kapitel Digitalisierung.

243 Digitalisierung

Ossola-Haring et al. (2019) fassen einen weiteren Irrtum Giber Kennzahlen mit «da gibt es bestimmt
gute Software — das reicht» zusammen (S. 83). Die Digitalisierung verspricht grenzenlose Mdglichkei-
ten, in der Realitat bestehen verschiedene Grenzen: Bei gewachsenen Unternehmensstrukturen be-
steht haufig eine grosse Heterogenitat der Softwarelandschaft und -Umgebung, was sich einschran-
kend auswirken kann (Ossola-Haring et al, 2019, S. 85). Zudem muss bei der Konfiguration der An-
wendungen ein sorgfaltiges Abwagen zwischen Standardisierung und Stabilitat einerseits und der un-

ternehmensspezifischen Individualitat und Flexibilitat andererseits stattfinden (ebd.).

Ossola-Haring et al. (2019) weisen darauf hin, dass Software als Hilfsmittel zur Verarbeitung und Dar-
stellung von Daten nur so gut eingesetzt werden kann, wie die Qualitat und Aktualitat der Datenein-

gabe erfolgt. Die Floskel «Garbage in — Garbage out» bringt die Grundanforderung an
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softwarebasierter Kennzahlenauswertung auf den Punkt. Der Detaillierungsgrad, die Vollstandigkeit,
die Aktualitat und die Verlasslichkeit der eingegebenen Daten sind fiir das Erreichen des gewiinschten
Systemoutputs entscheidend (S. 86).

Nicht alles was die Software ermdglicht ist auch sinnvoll und zielfiihrend (Ossola-Haring et al., 2019,
S. 87). Mit der Auswahl muss auch sichergestellt werden, dass die gewahlte Darstellung zu den Daten
und zu den Aussagen passt. Erst damit kdnnen adaquate Schlisse gezogen und geeignete Hand-

lungsalternativen entwickeln und bewertet werden (ebd.).

Ossola-Haring et al. (2019) empfehlen, bei der Auswahl der Software die Prioritdten zu setzen — es
werde sich keine Anwendung finden, welche alles abdecken kann. Der Nutzen der Kennzahl muss
den Aufwand zur Generierung der Kennzahl deutlich tibersteigen. Auch bei sogenannten Standard-
systemen muss sich das Unternehmen mit den unternehmensspezifischen Gegebenheiten eingehend
befassen. Die Grunduberlegungen zu den Inputdaten, zur Datenverarbeitung und vor allem zum ge-
winschten Output dem Softwarehersteller zu Uberlassen ware wenig zielfihrend. Sofern die Daten-
menge die Kapazitat der Programme nicht Ubersteigt, sind Office-Programme bei entsprechender Un-
ternehmensgrosse eine bedenkenswerte Alternative zu Standard-Kennzahlensoftware. Software ver-

leitet leicht dazu, alles umzusetzen, was technisch maoglich ist (S. 88—90).

Die Ausfiihrungen von Ossola-Haring et al. (2019) beziehen sich nicht spezifisch auf Soziale Institutio-
nen, sondern auf gewinnorientierte Unternehmen. Adaptiert auf die Eigenschaften von Sozialen Insti-
tutionen kann man interpretieren, dass wohl die Haupttatigkeit von Sozialen Institutionen aus Prozes-
sen und Téatigkeiten besteht, welche hoch individualisiert durch Menschen fur Menschen erbracht wer-
den und somit nicht als Produktions- oder Dienstleistungsprozess im engeren Sinn erfasst werden.
Der Hinweis auf die Thematik der Datenerfassung scheint deswegen eine nicht minder grosse Bedeu-
tung zu haben.

24.4 Fazit zu den Fiihrungsfehlern mit Kennzahlen

Der méglichen Verhaltensbeeinflussung muss unbedingt Beachtung geschenkt werden, denn auch
ohne Relevanz fir die Entldhnung kann sich das Handeln der einzelnen Person in unerwiinschter Art
und Weise verandern. Die Gefahr, dass Kennzahlen verfalscht werden oder die Interessen und Ziele

der Organisation nicht genligend gewahrt und verfolgt werden, besteht auch in sozialen Institutionen.

Speziell beim Aufbau eines Kennzahlensystems kommt der prozess- und softwaretechnischen Gestal-
tung grosse Bedeutung zu, es werden in mehrfacher Hinsicht richtungsweisende Entscheide gefalit.
Eine realistische Erwartung und eine aktive Gestaltungs- und Steuerungsrolle gegeniber den Chan-
cen und Grenzen mittels Software unterstitzter Kennzahlensysteme ist sowohl hinsichtlich der Kosten
als auch des Nutzens entscheidend. Weder die Software noch das Kennzahlensystem selbst Uber-
nehmen die kognitive Leistung des Menschen, einen Entscheid zu fallen bzw. Massnahmen zu ergrei-
fen. Kennzahlen bedirfen in jedem Fall eine qualifizierte Diskussion. Verstandliche, nachvollziehbare

und akzeptierte Kennzahlen erlauben einen konstruktiven Umgang.
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3 Methodisches Vorgehen

Die im Kontext der Fragestellung vielfaltig aufschlussreichen theoretischen Bezlge sind hergestellt
worden. Nachfolgend wird nun die Vorgehensweise zur |dentifikation von Faktoren, welche eine trag-
fahige Koexistenz betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente und die Sachzielorientierung Sozia-

ler Arbeit begunstigen, skizziert.

3.1 Deduktion und Hypothesenbildung

Auf der Basis der Literaturrecherche werden Themengruppen hergeleitet. Auf deren Basis werden
Faktoren identifiziert und beschrieben, welche eine effektive Wirkung von kennzahlenbasierter, insbe-
sondere finanzieller Steuerung in Sozialen Institutionen begunstigen und eine hohe Akzeptanz bei den
FUhrungspersonen auf allen Stufen wie auch beim Fachpersonal fordern. Die Faktoren sollen auf das
FUhrungshandeln von Geschéftsfihrer*innen und das entsprechende Gestalten von kulturellen Rah-
menbedingungen sowie auf Merkmale rund um den Umgang mit Kennzahlen und Kennzahlensysteme
fokussieren.

3.2 Retrospektive Fallstudie
3.21 Auswahl des Fallbeispiels

Die gebildeten Hypothesen werden zunachst anhand eines Fallbeispiels diskutiert. Dadurch sollen die
theoretischen Formulierungen mit der Realitat in Bezug gebracht werden. Die Uberpriifung der Pra-
xistauglichkeit sowie die Illustration anhand von konkreten Sachverhalten sollen einen Mehrwert fiir

die Erkenntnisgewinnung bringen.

Das Fallbeispiel bezieht sich auf eine mittelgrosse Institution fir Menschen mit einer kognitiven Beein-
trachtigung im Kanton Zurich, wo die Autorin wahrend zehn Jahren (2011 bis 2020) als Leiterin der
Fachstelle Finanzen & Controlling die Instrumente der finanziellen Steuerung und die Kostenrechnung
vollig neu auf- und ausgebaut hat. Soziale Institutionen im Behindertenbereich bieten typischerweise
Wohn- und Arbeitsplatze fir Menschen mit einer kognitiven und oder korperlichen Beeintrachtigung
an. Fur das zur Verfligung stellen von Wohnplatzen und der Erbringung der erforderlichen Betreu-
ungs-, Pflege- und Begleitleistungen wird die Institution mittels Wohntaxen, welche der Klient aus den
seinerseits erhaltenen Sozialversicherungsleistungen oder Ergédnzungsleistungen finanziert, sowie
mittels direkter staatlicher Betreuungsbeitragen, welche aufgrund einer Leistungsvereinbarung zwi-
schen dem Staat und der Institution ausgerichtet werden, entschadigt (Stand 2020, Kanton Zirich).
Bei den angebotenen Arbeitsplatzen sind die erbrachten und erhaltenen Leistungen komplexer: Fur
die produzierten Waren bzw. Dienstleistungen erzielt die Institution auf dem Markt einen Erloés und be-
zahlt den Klienten fiir die erbrachte produktive Leistung einen Lohn. Der behinderungsbedingte Mehr-
aufwand — d.h. den fir das zur Verfliigung stellen eines Arbeitsplatzes sowie das Betreuen und Beglei-
ten der Klienten Aufwand - wird die Institution aufgrund einer Leistungsvereinbarung mit dem Staat
entschadigt. Die Institution entspricht somit einer hybriden Organisation und vereint die beschriebenen
komplexen Anforderungen exemplarisch auf sich, was sie zu einem geeigneten Untersuchungsgegen-
stand macht.
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3.2.2  Vorgehen fiir die Bearbeitung der Fallbeispiele

Die aus der Theorie abgeleiteten und beschriebenen beglinstigenden Faktoren im Sinne der Frage-
stellung werden zu den praktischen Erfahrungen der Autorin in Bezug gesetzt. Die Autorin war zu-
gleich als Beobachterin der tUbrigen Akteure wie auch in der Interaktion mit den verschiedenen An-
spruchsgruppen innerhalb und ausserhalb der Organisation mit der Thematik beschéaftigt. Im Sinne
einer retrospektiven Fallstudie wird die konstruktivistische Sicht der Autorin und Expertin als teilneh-
menden Beobachtung zum Vergleich von Theorie und Praxis eingesetzt. Die erste Glltigkeitsprifung
soll Hinweise auf die Praxistauglichkeit und damit auf die Praxisrelevanz liefern, allféllige zusatzliche

Erkenntnisse werden zu diskutieren sein.

3.3 Befragung Fachpersonen

3.31 Wahl der Methode und der Interviewpartner*in

Erganzend zum jeweiligen gewahlten Fallbeispielen sollen andere Erfahrungen, aber auch die Ein-
schatzung insgesamt von Expertinnen und Experten bertcksichtigt werden. Die Auswahl der Inter-
viewpartner*in wurde aufgrund deren operativen Tatigkeit im Bereich Controlling (ein Experte mit sehr
langjahriger Berufs- und Branchenerfahrung, eine Expertin mit zweijahriger Branchenerfahrung und
langjahriger Berufserfahrung) oder Erfahrung als gesamtverantwortliche Leitung einer Institution (ein
Experte mit sehr langjahriger Branchenerfahrung, darunter mehrere Jahre als Gesamtleiter sowie als

Bereichsleiter in verschiedenen Leistungsbereichen) getroffen.

3.3.2 Durchfiihrung der Interviews

Die Befragung der Experten und der Expertin erfolgt in der Form eines halbstrukturierten Interviews,
die Fragen sind im Anhang B ersichtlich. Die gebildeten Hypothesen werden den interviewten Perso-
nen vorab zur Lektire zugestellt und im Interview nochmals kurz vorgestellt. Anschliessend werden
die Expert*innen gebeten, ihre Einschatzung zur Giltigkeit der Hypothesen zu schildern und anhand

von eigenen Erfahrungen oder Beispielen und ihren Beobachtungen zu diskutieren.

Diese zweite Giiltigkeitspriifung soll ebenfalls Hinweise zur Praxistauglichkeit liefern. Zudem wird da-
mit auch die Verstandlichkeit und Nachvollziehbarkeit der als Hypothesen formulierten Faktoren durch

Experten getestet und der Zugang zu weiteren Erkenntnissen ermdglicht.
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L KONZEPTION BEGUNSTIGENDER FAKTOREN ZUR KOEXISTENZ
VON BETRIEBSWIRTSCHAFT UND SACHZIELORIENTIERUNG

1 Deduktion und Hypothesenbildung

Die Analyse der literaturbasierend zusammengestellten Einflisse aus fachlichen, gesetzlichen oder
strukturellen Anforderungen und den festgestellten Widersténden aus der Vereinbarkeit von Profes-
sion, Okonomie und Stakeholder-Interessen sowie dem Verlangen nach Rechenschaft, Legitimation
und Wertekoharenz und den beschriebenen Fehlern im Umgang mit Kennzahlen wurde mittels Kodie-

rung und Kategorienbildung durchgefihrt.

Als erste Themengruppe ergibt sich die Frage nach den benétigten Rahmenbedingungen und Ablau-
fen fir eine optimale Erhebung sowie Bearbeitung der gesammelten Daten zur Gewahrleistung einer
guten Daten- und in der Folge Kennzahlenqualitat. Die erste Hypothese heisst deshalb Konsequenz in

der Prozesssteuerung.

Die zweite Themengruppe beleuchtet die entscheidenden Merkmale, welche bei der Auswahl und Di-
mensionierung der Kennzahlen bzw. des Kennzahlensystems insgesamt beachtet werden sollen. Die

zweite Hypothese heisst deshalb Relevanz hinsichtlich der Kennzahlensystem-Gestaltung.

Die dritte Themengruppe sammelt und sortiert die essenziellen Aspekte einer integren, offenen Kom-
munikation Uber die Absichten und die Einschatzung der Auswirkungen bei der Verwendung der

Kennzahlen. Die dritte Hypothese heisst deshalb Transparenz iiber den Kennzahleneinsatz.

Die vierte Themengruppe beschaftigt sich mit den wiinschenswerten personenbezogenen Eigenschaf-
ten und funktionenbezogenen Aufgabenteilungen, welche der erfolgreichen Arbeit rund um die Kenn-
zahlen dienlich sind. Die vierte Hypothese heisst deshalb Stringenz in der Rollenklérung und im Rol-

lenverstéandnis.

Die fiinfte und letzte Themengruppe bietet ein Ubergeordnetes Konzept, welches den Fiihrungsperso-
nen ermdglicht, die mannigfaltigen, bisweilen gegensatzlichen Anspriiche glaubwirdig in das Fih-
rungsverstandnis zu integrieren. Die flinfte Hypothese heisst deshalb Wertekohédrenz begiinstigendes

Fihrungsversténdnis.

Nachfolgend werden zu jeder Themengruppe die wichtigsten Schlussfolgerungen gestitzt auf den

theoretischen Teil zusammengefasst und anschliessen die Hypothese ausformuliert.

Il UNTERSUCHUNGEN 30



SA.MAS_MSG.2116 Nicole Rittimann Hochschule Luzern
Kennzahlen in Sozialen Institutionen als Fiihrungsaufgabe Soziale Arbeit

1.1 Konsequenz in der Prozesssteuerung

Konsequenz = (feste) Entschlossenheit, Unbeirrbarkeit (Duden, ohne Datum)

111 Herleitung der ersten Hypothese

Die Qualitat der verwendeten Kennzahlen ist fir jede Art von Organisation wichtig, sobald auf deren
Basis Zielerreichungsmessungen und Steuerungsentscheide gefallt werden. In NPO ist das Verhaltnis
zu betriebswirtschaftlichen Instrumenten seit je her ambivalent, sodass ein akzeptiertes Verwenden
von Kennzahlen umso mehr auch auf deren Verlasslichkeit und letztlich das Vertrauen in die Daten-
qualitat angewiesen ist. Falsche Kennzahlen und eine fehlerhafte Rechnungslegung als Output kom-
men hauptsachlich dann zustande, wenn der Datenerhebungsprozess ungentgend strukturiert gestal-
tet und die Einbindung aller Mitwirkenden unverbindlich definiert ist. Richtig gewahlte und adaquat ein-
gesetzte Hilfsmittel unterstitzen den Prozess dann, wenn die Auswahl vom Bedarf und den kulturellen

und organisatorischen Gegebenheiten her erfolgt.

Ein wichtiges Qualitatsmerkmal ist die zeitnahe Verfiigbarkeit der Kennzahlen, was die Abhangigkeit
der Controlling-Abteilung von einer rechtzeitigen Datenerfassung bzw. Datenablieferung durch die ent-
sprechenden Stellen feststellen Iasst. Gerade hierzu lasst sich der Effizienz-Gedanken auch auf Kenn-
zahlenerhebung Ubertragen: Wiederholtes ermahnen und einfordern bedeutet Aufwand fiir die Con-

trolling-Abteilung — eine unnétige Verwendung von Ressourcen sowie eine vermeidbare Verzdgerung.

Auch das Nichteinhalten der Vorgaben zur Art und Weise der Datenerfassung und -Einlieferung be-
deutet fur die Controlling-Abteilung Kontroll- und Korrekturaufwand — eine ebenso aufwandige wie ver-
zdgernd wirkende Arbeit und damit ebenso unnétige Verwendung von Ressourcen. Die Vorgaben zur
Art und Weise der Datenerfassung dienen der Sicherstellung der benétigten Struktur und materiellen

Qualitat der Daten, was fir die Gewahrleistung der Kennzahlen-Qualitat sehr wichtig ist.

11.2 Faktor Nr. 1 — Konsequenz

Die Prozessgestaltung ausgehend von der Erhebung und Erfassung der Transaktionsdaten, tber die
Verarbeitung bis zur Bereitstellung und Prasentation als verdichtete Kennzahlen bedarf einer konse-
quenten und prazisen wie auch zeitlich und inhaltlich sorgfaltig abgestimmten Vorgehensweise. Dazu
gehdren klar und verbindlich zugewiesene Rechte und Pflichten aller am Prozess beteiligten Funktio-
nentrager*innen sowie die konsequente Einforderung derselbigen. Eine aktiv kommunizierte und ge-
lebte Haltung gegenlber der Notwendigkeit und Wichtigkeit durch die oberste Leitung, die disziplinari-
sche Durchsetzung (und gegebenenfalls Sanktionierung bei Nichteinhaltung) der Mitwirkungspflichten
durch die Linienvorgesetzten auf allen Stufen schaffen ein effizientes und effektives Fundament fir

vertrauenswirdige Daten und ermdglichen einen differenzierten Umgang mit dem Kennzahlensystem.

Gelebte Konsequenz in der Prozesssteuerung, sowohl bei der Prozessgestaltung als auch in der Pro-

zesseinhaltung, ist eine standige Fihrungsaufgabe.
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1.2 Relevanz hinsichtlich der Kennzahlensystem-Gestaltung

Relevanz = Bedeutsamkeit, Wichtigkeit in einem bestimmten Zusammenhang (Duden, ohne Datum)

1.21 Herleitung der zweiten Hypothese

Gerade weil NPO keinen Gewinn im Sinne der profitorientierten Unternehmen anstreben, sondern in
der Regel ein ausgeglichenes Ergebnis als Zielvorgabe besteht, ist aus wirtschaftlicher Sicht eine zu-
verlassige Steuerung der finanziellen Ressourcen von héchster Bedeutung. Die Kennzahlen missen
deshalb so gut wie mdglich erfassen und wiedergeben, was die Organisation ausmacht. Da die Tatig-
keiten bei jeder Organisation individuell ausgepragt und organisiert sind, braucht es eine dem eigenen
«Geschaftsmodell» und den Gegebenheiten entsprechende Systematik. Veranderte Bedingungen
oder Schwerpunkte der Organisation kdnnen auch einen Einfluss auf die Kennzahlen haben. Eine re-
gelmassige Uberpriifung der Notwendigkeit und der Zweckdienlichkeit der verwendeten Kennzahlen

sowie der Vollstandigkeit bezuglich der Erfassung der wesentlichen Tatigkeiten ist notwendig.

Fir die Wahl der Kennzahlen ist von Bedeutung, auch die Gesamtzusammenhange adaquat adressie-
ren zu kdnnen. Neben den finanziellen Kennzahlen sind auch andere Messgrossen hilfreich, um alle
wichtigen Dimensionen zu bertcksichtigen. Bei allen Kennzahlen kann und muss nicht mit absoluter

Genauigkeit bei der Abbildung einer Realitat gerechnet werden.

Insgesamt ist eine Ausgewogenheit zwischen Menge, Haufigkeit und Detaillierungsgrad wichtig. Eine
reduzierte Anzahl von Kennzahlen erlaubt eine fokussierte Arbeitsweise und verhindert die Uberforde-
rung der involvierten Personen. Massgeblich sind das Informationsbeddrfnis und die Informationsver-
arbeitungsfahigkeit der Berichtsempfanger*innen, was sich auch in einer verstandlichen und Gber-
sichtlichen Aufbereitung spiegeln sollte. Die Entscheidungstrager*innen sind verantwortlich, die not-
wendigen Steuerungsmassnahmen zu ergreifen. Klar definierte und gut kommunizierte Kennzahlen

unterstiitzen dabei, ohne eine falsche Sicherheit zu vermitteln.

1.2.2 Faktor Nr. 2 — Relevanz

Die Festlegung und inhaltliche Definition der Kennzahlen im Einzelnen sowie des Konzeptes fur das
Kennzahlensystem in der Gesamtheit bedarf einer steuerungsrelevanten und selektiven Auswahl der
relevanten Grossen wie auch einer sorgfaltigen Umsichtigkeit und einem anspruchsgruppengerechten
Wirkungsbewusstsein. Dazu gehdrt auch ein bewusst und begriindet durch die oberste Leitung erar-
beiteter Verzicht auf die Erhebung gewisser Daten und eine wohl dosierte Einschrankung des Be-
richtswesen in der Detaillierung und im Umfang. Eine besténdige Struktur des Kennzahlensystems,
welches von Zeit zu Zeit in einem geordneten Prozess auf seine Tauglichkeit Uberpruft wird, schafft fur
die Linienvorgesetzten auf allen Stufen ein verstéandliches, nachvollziehbares und kontinuierliches
Kennzahlensystem als eine effiziente und effektive Grundlage fiir die Steuerungs-Entscheidungen in

ihrem Verantwortungsbereich.

Das Kriterium der Relevanz fiir die Wahrung der Steuerungsfahigkeit der Organisation als Leitgedan-
ken flr die Neu- und Umgestaltung der Kennzahlen und des Kennzahlensystems anzuwenden ist eine

wiederkehrende Fiihrungsaufgabe.

Il UNTERSUCHUNGEN 32



SA.MAS_MSG.2116 Nicole Rittimann Hochschule Luzern
Kennzahlen in Sozialen Institutionen als Fiihrungsaufgabe Soziale Arbeit

1.3 Transparenz liber den Kennzahleneinsatz
Stringenz = Logische Richtigkeit, Schlissigkeit (Duden, ohne Datum)

1.3.1 Herleitung der dritten Hypothese

Die Offenlegung uber den Einfluss der Kennzahlen auf den Entscheidungsfindungsprozess innerhalb
der Organisationen ist wichtig, damit das Verhaltnis zur in NPO typischerweise vorherrschenden
Sachzielorientierung erkennbar und verstandlich ist. Haufig sind NPO gegenuber finanzierenden Stel-
len verpflichtet, in Form von finanziellen Kennzahlen Rechenschaft Giber die Verwendung der finanziel-
len Mittel abzulegen. Diese Kennzahlen sind auch innerhalb der Organisationen relevant, da in der
Regel ein direkter oder indirekter Zusammenhang mit der Finanzierung besteht. Die Sicherstellung der
wirtschaftlichen Uberlebensfahigkeit einer Organisation verleiht der Verwendung von Kennzahlen als

Managementinstrument Legitimation.

Ilhren vollen Nutzen entfalten Kennzahlen dann, wenn sie hinterfragt, aus unterschiedlicher Perspek-
tive betrachtet und im Kontext von erganzenden, nicht in Zahlen ausdrickbaren Aspekten diskutiert
und interpretiert werden. Das Besprechen und Bearbeiten der Kennzahlen als Normalfall — und nicht
etwa nur im Falle von unerwarteten oder negativ abweichenden Ergebnissen — ermoglicht eine Hand-
lungsorientierung und aktive Wahrnehmung des Steuerungspotentials, indem aus den Erkenntnissen

entsprechende Massnahmen abgeleitet und deren Wirkung Uberprift werden kann.

Die notwendige Zuweisung personeller Ergebnisverantwortung erfordert auch eine Klarung der mit der
Verantwortung verbundenen Erwartungen. Die Moéglichkeiten zur Einflussnahme, die disziplinarische
Relevanz und den Einfluss der kennzahlenorientierten Zielerreichung auf die gesamte Leistungsbeur-
teilung einer Fihrungsperson haben Auswirkungen auf die Flihrungsbeziehungen und kénnen im un-

glinstigen Fall die gewlinschte Steuerungswirkung ungiinstig beeinflussen.

1.3.2 Faktor Nr. 3 — Transparenz

Die Implementierung der einzelnen Kennzahlen bzw. des festgelegten Kennzahlensystems als Ma-
nagementinstrument in den Flhrungsprozess einer Organisation bedarf einer transparenten und ehrli-
chen Kommunikation tber die Absichten und Konsequenzen des geplanten Einsatzes sowie Uber die
Auswahl und Bedeutung der verwendeten Kennzahlen. Dazu gehdren auch verbindliche Zuweisungen
von Verantwortungen sowie nachvollziehbare Vorgehensweisen bei der Interpretation, Besprechung
und Ableitung von Massnahmen sowie deren Uberpriifung. Mit einem sachlichen, differenzierten und
verlasslichen Umgang mit den Kennzahlen durch die oberste Leitung werden Fehlanreize vermieden
und flr die Linienvorgesetzten auf allen Stufen die kulturellen Voraussetzungen fiir einen effizienten
und effektiven Einsatz des Kennzahlensystems zur Steuerung der jeweiligen Verantwortungsbereich

und damit der Organisation als Ganzes geschaffen.

Die Gewahrleistung von Transparenz bezlglich der Absichten und der Methoden des Kennzahlenein-

satzes ist eine dauerhafte Fiihrungsaufgabe.
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1.4 Stringenz in der Rollenklarung und im Rollenbewusstsein

Transparenz = Durchschaubarkeit, Nachvollziehbarkeit (Duden, ohne Datum)

1.4.1 Herleitung der vierten Hypothese

Die festgestellte Wichtigkeit der identifizierten Fihrungsaufgaben rund um die Controlling-Tatigkeiten
sowie bezuglich des Einsatzes von Kennzahlen und Kennzahlensysteme deutet an, dass den ver-
schiedenen Rollen in der Controlling-Organisation die notwendige Aufmerksamkeit zu schenken eine
gute Investition ist. Ein funktionierendes Zusammenspiel der Akteure basiert auf einem gemeinsamen

Verstandnis und einer tatsachlichen Ausfiihrung der zugewiesenen Aufgaben.

Die oberste Ergebnisverantwortung liegt beim Management, also bei der Leitung einer Organisation.
Deshalb liegt die hdchste operative Verantwortung fir die Ausgestaltung des Controllings bei der glei-
chen Stelle. Eine enge Zusammenarbeit und ein offener Dialog erméglichen einen wirklich breit abge-

stitzten Erkenntnisgewinn.

Fir Controlling-Fachpersonen ist es hilfreich, sich an den Informationsbedirfnissen der jeweiligen ver-
antwortlichen Funktionentrager*innen zu orientieren. Das Selbstverstandnis eines Sparring-Partners /
einer Sparring-Partnerin mit betriebswirtschaftlichem Gedankengut einerseits und einem Fokus auf

den Unterstlitzungsbedarf andererseits, bieten Controller*innen den Linienvorgesetzten zur Wahrneh-

mung der ihnen zugewiesenen Ergebnisverantwortung benétigte Hilfe.

14.2 Faktor Nr. 4 — Stringenz

Die Etablierung einer handlungsfahigen, akzeptierten und zweckdienlichen Controlling-Organisation
bedarf eines professionellen Rollenverstandnisses sowie einer stringent geklarten und gelebten Ab-
grenzung zwischen den Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen der obersten Leitung und
der/des Controlling-Verantwortlichen. Dazu gehért auch die aktive Mitwirkung der obersten Leitung bei
der Konzeption der Controlling-Aktivitdten sowie die Positionierung der Controlling-Fachpersonen als
betriebswirtschaftliche Berater*innen. Mit einem ausgepragten Dienstleistungsverstéandnis und einer
an den internen Kunden orientierten Kommunikation schaffen Controller*innen bestmdgliche Bedin-
gungen fir die Linienvorgesetzten auf allen Stufen fiir eine effiziente und effektive Nutzung der Kenn-

zahlen.

Die Sicherstellung der Stringenz beziglich der Rollenklarung und im Rollenbewusstsein ist eine Fiih-

rungsaufgabe.
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1.5 Wertekoharenz begiinstigendes Fiihrungsverstindnis
Wertekoharenz = Wertvorstellung: Vorstellung von ideellen Werten (Duden, ohne Datum)

Koharenz: Zusammenhang; Abstimmung, Koordination (Duden, ohne Datum)

1.5.1 Herleitung der fiinften Hypothese

An der kennzahlenbasierten finanziellen Steuerung der Organisation manifestiert sich in den Augen
der Fachpersonen der sozialen Arbeit die betriebswirtschaftliche Denkweise und Handlungsorientie-
rung. Die Skepsis und die Ablehnung gegentiber gewinnorientierten Konzepten bzw. marktwirtschaftli-
chen Methoden ist historisch verankert und materiell mit der inharenten Logik der Sachzielorientierung

in der sozialen Arbeit nachvollziehbar zu erklaren und zu verstehen.

Soziale Institutionen missen sich einem zunehmenden Wettbewerb und damit marktwirtschaftlichen
Gesetzmassigkeiten stellen. Die Abhéngigkeit von einigen wenigen Finanzquellen besteht unveran-
dert, die finanziellen Ressourcen werden knapper oder missen fir eine grossere Anzahl Leistungs-
empfanger*innen reichen.

Als Geschaftsfiihrer*in einer Organisation ist man als oberste operative Leitung naturgemass mit un-
terschiedlichen Anspriichen konfrontiert. Besonders ausgepragt sind die Spannungsfelder in NPO
deshalb, weil die Anspriiche und Anforderungen der Stakeholder an die Organisation, aber auch die
Ziele und Absichten der Organisation in ihnrem Selbstverstandnis zueinander besonders widersprich-
lich stehen kénnen und daraus gar Unvereinbarkeiten festgestellt werden. Es ist praktisch unmdglich,

diese auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen.

Im Bewusstsein der Hybriditat der eigenen Organisation und mit einem multiperspektivischen Ver-
standnis der Anspruchsgruppen braucht es ein funktionierendes «das eine tun und das andere nicht

lassen» fur einen belastbaren Umgang mit dem festgestellten Spannungsfeld.

1.5.2 Faktor Nr. 5 — Wertekohérenz

Die Bewaltigung des inhdrenten Widerspruchs zwischen der Sachzielorientierung Sozialer Arbeit und
der mittels betriebswirtschaftlicher Methoden bewaltigten Steuerungsnotwendigkeit der finanziellen
Ressourcen bedarf eines wertekoharenten Fihrungsverstandnisses. Dazu gehort die Anerkennung
der Gleichwertigkeit und Gleichwichtigkeit der Anliegen wie auch diese als gemeinsame Aufgabe der
ganzen Organisation zu betrachten. Indem die oberste Leitung die Zielkonflikte benennt sowie ihren
Umgang damit in der Kommunikation und in der Zusammenarbeit mit allen internen und externen Sta-
keholdern offenlegt schafft sie flr die Leitungspersonen auf allen Stufen eine tragfédhige Koexistenz

der Werte und damit die Ausgangslage fur eine effiziente und effektive Verwendung der Kennzahlen.

Das Streben nach einem vom Primat der Wertekoharenz gepragten Flhrungsverstandnis ist eine Fuh-
rungsaufgabe.
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1.6 Ubersicht und Zusammenfassung der Hypothesen

Die auf der Basis der Literaturrecherche zusammengestellten Themengruppen sind zu finf Faktoren
verdichtet und beschrieben worden. Diese sind die vorlaufig identifizierten beglinstigenden Faktoren
einer tragfahigen Koexistenz betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente und der Sachzielorientie-

rung Sozialer Arbeit.

Zusammenfassung Hypothesen der begiinstigenden Faktoren

Faktor Kurzbeschreibung Fiihrungsaufgabe
1. Konsequenz Konsequenz in der Gelebte Konsequenz in der Prozesssteuerung, sowohl
Prozesssteuerung bei der Prozessgestaltung als auch in der Prozessein-

haltung, ist eine stdndige Filhrungsaufgabe.

2. Relevanz Relevanz hinsichtlich der Das Kriterium der Relevanz fiir die Wahrung der Steue-
Kennzahlensystem- rungsfahigkeit der Organisation als Leitgedanken fiir
Gestaltung die Neu- und Umgestaltung der Kennzahlen und des

Kennzahlensystems anzuwenden ist eine wiederkeh-
rende Fihrungsaufgabe.

3. Transparenz Transparenz (iber den Die Gewahrleistung von Transparenz beziiglich der Ab-
Kennzahleneinsatz sichten und der Methoden des Kennzahleneinsatzes ist
eine dauerhafte Fiihrungsaufgabe.

4. Stringenz Stringenz in der Die Sicherstellung der Stringenz bezuglich der Rollen-
Rollenklarung und im klarung und im Rollenbewusstsein ist eine Flihrungs-
Rollenbewusstsein aufgabe.

5. Wertekoharenz | Wertekoharenz begiinstigen- | Das Streben nach einem vom Primat der Wertekoha-
des Fuhrungsverstandnis renz gepragten Fihrungsverstandnis ist eine Fuhrungs-
aufgabe.

Abbildung 1: Zusammenfassung Hypothesen der beglinstigenden Faktoren (eigene Darstellung)

Die Zusammenstellung in Abbildung 1 zeigt die Notwendigkeit, die Kennzahlen als weitreichende Flh-
rungsaufgabe zu verstehen. Erkennen lasst sich positiv formuliert das Potential, welches sich aus ei-
nem reziproken Verstandnis der Zusammenarbeit und des Zusammenwirkens Uber die rein berech-

nungs- und interpretationstechnische Komponente der Kennzahlenanwendung hinaus erschliesst.

Die Bedeutung eines aktiven Beitrages der FUhrungspersonen zu einer gelungenen Controlling-Kon-
zeption und einer im Sinne des Organisationszwecks zielfiUhrenden Controlling-Tatigkeit ist aufgrund
der theoretischen Betrachtung bereits erkennbar. Noch besser verstandlich werden die Auswirkungen

anhand von Beispielen, welche im Rahmen der nachfolgend prasentierten Fallstudie gezeigt werden.
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2 Retrospektive Fallstudie

21 Beschreibung Fallbeispiel
211 Ausgangslage und Gegebenheiten

Der im Leitbild verankerte Auftrag der Stiftung besteht darin, Menschen mit einer Behinderung einen
geeigneten Wohn- und Arbeitsplatz anzubieten. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht muss die Stiftung
Jahr fiir Jahr ein ausgeglichenes Ergebnis erreichen, damit das langfristige Bestehen gewabhrleistet
ist. Im ausgewahlten Fallbeispiel werden die Ablaufe und Zusammenhange von der Besetzung und
der Auslastung der verfigbaren Wohn- und Arbeitsplatze der Institution mit der Steuerung bzw. der

Bewirtschaftung der Leistungsvereinbarungen im Verlauf der Zeit beschrieben.

Die Summe aller erhaltenen Beitrage fur die Betreuung und Begleitung der Klienten und Klientinnen
sowie die Bereitstellung des Wohn- bzw. Arbeitsplatzes, inklusive aller Nebenleistungen, entsprechen
rund 80 Prozent der gesamten Einnahmen der Stiftung. Die Beitrdge kdnnen nur vereinnahmt werden,
wenn ein Platz tatsachlich durch eine*n Klient*in belegt ist. Eine Defizitgarantie oder eine Entschadi-
gung fir die blosse Bereitstellung der Wohn- und Arbeitsplatze gibt es nicht. Je hdher die Auslastung,
desto grosser sind die Einnahmen. Die Bedeutung einer hohen Auslastung der vorhandenen Platze ist

fur die Stiftung aus betriebswirtschaftlicher Sicht sachlich unbestritten.

Die angebotenen Wohn- und Arbeitsplatze der Stiftung sind nicht heterogen. Auf die sehr unterschied-
lichen Bedurfnisse der Klientinnen und Klienten ausgerichtet befinden sich die Wohn- und Arbeits-
platze in zentraler oder dezentraler Lage, weisen situativ bestimmte bauliche Merkmale (z.B. Roll-
stuhlgangigkeit) auf und verfiigen Uber ein spezifisches Betreuungskonzept (z.B. Pflegefachpersonal

im Team). Ein bestimmter freier Platz kann also nicht an eine beliebige Person vergeben werden.

Die Wahl des eigenen Wohn- und Arbeitsplatzes ist ein zentrales Element der eigenen Lebensgestal-
tung, was ein hochstmaogliches Mass an selbstbestimmtem Entscheiden fordert. Durch die meist kol-
lektiven Wohn- und Arbeitsformen sind von der Entscheidung auch Mitbewohner*innen und Mitarbei-
ter*innen betroffen. Angehdrige sowie Beistandinnen und Beistande haben unter Umstanden einen
von der Stiftung abweichenden Zugang zum professionellen Versténdnis von Selbstbestimmung und
Teilhabe.

Die Finanzierung von rund 90 Prozent der Wohn- und Arbeitsplatze der Stiftung istim Rahmen von
Leistungsvereinbarungen mit dem Kanton Zirich geregelt’. Eine Leistungsvereinbarung enthalt eine
maximale Anzahl Platze und ein Beitragsdach® sowie die fiir die einzelnen Leistungseinheiten ent-
schadigten Tarife. Mit der Leistungsvereinbarung verbunden sind verschiedene Pflichten, beispiels-

weise die zeitnahe und formal korrekte Fiihrung diverser Angaben® zu den Klientinnen und Klienten in

Fur die Wohn- und Arbeitsplatze werden jeweils separate Leistungsvereinbarungen abgeschlossen.

8 Die Entschadigung pro Klient*in umfasst den jeweiligen Einzeltarif geméass Betreuungsbedarf (finf Stufen) x Anzahl Leis-
tungseinheiten (Tage, an welchem der Wohn- bzw. Arbeitsplatz vertraglich vereinbart an die Person vergeben ist). Die
Summe der Entschadigungen aller Klienten und Klientinnen darf das Beitragsdach nicht Giberschreiten.

Neben Ein- und Austritts- sowie personenbezogenen Daten sind v.a. Anderungen des Betreuungsbedarfes relevant.
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der kantonalen Datenbank. Werden die der Stiftung zugewiesenen Platze iber einen langeren Zeit-
raum nicht ausgelastet, kann es zu einer Klirzung des Kontingents kommen. Werden mehr Platze be-
setzt als gemass Leistungsvereinbarung zugewiesen, kann keine zusatzliche Entschadigung geltend

gemacht werden. Diese Systematik wurde im Kanton Zirich ab 2012 schrittweise eingefihrt.

21.2 Probleme und Entwicklungsprozess im zeitlichen Verlauf

In den ersten Jahren nach dem Systemwechsel (ab 2012) wurden die Beitragsdacher der Leistungs-
vereinbarungen nicht ausgeschopft, was aber erst verzogert mit dem Jahresabschluss im vollen Aus-
mass festgestellt wurde. Die finanzielle Bedeutung von nicht besetzten Wohn- und Arbeitsplatzen war
den Linienvorgesetzen der Organisationseinheiten nicht bewusst. Ob ein*e Interessent*in fir einen
Wohn- oder Arbeitsplatz in Frage kommen kénnte wurde haufig bereits auf der Basis der Bewerbung
verneint. Spatestens aufgrund von herausfordernden Betreuungssituationen, wahrend dem Schnup-
peraufenthalt hat man bereitwillig auf «unpassend» pladiert oder den Betreuungsbedarf als nicht be-
waltigbar deklariert. Im alten Finanzierungssystem mit der (begrenzten) Betriebsdefizit-Deckung hatte

dies im Einzelfall keine Auswirkung.

Nirgends in der ganzen Organisation bestand eine Datengrundlage, welche tagesaktuell und vollstan-
dig war. Zum einen lag es je nach Funktion am Zugang zu Informationen, zum anderen gab es keine
systematische Datenhaltung. So fiihrten verschiedene Personen die jeweils fiir die Austbung ihrer
Funktion notwendigen Angaben nach bestem Wissen. Es entstanden inkonsistente Diskussionsgrund-
lagen und somit Intransparenz, was zu nachteiligen Verzégerungen fiihrte. Das hat im zeitlichen Ab-
lauf zuletzt auch die Fachstelle Finanzen & Controlling betroffen, denn fiir die Belange der Rech-
nungslegung sind diese Daten wesentlich. Die vorangehenden Prozesse fanden in andere Organisati-
onseinheiten oder Fachstellen statt, sodass zunachst die Aufbereitung der stichtagsbezogenen bzw.
fur die Abrechnungsperiode relevanten vergangenheitsbezogenen Daten als jahrlich wiederkehrende

manuelle Sisyphus-Arbeit zur Gewahrleistung der korrekten Rechnungslegung erfolgen musste.

In kleinen Schritten konnten Verbesserungen in den Abldufen und eine Harmonisierung der Datenbe-
stdnde herbeigefihrt werden. FUr Mutationen (Eintritte, Austritte und interne Wechsel sowie Verande-
rungen von den tarifrelevanten Betreuungsbedarfs-Stufen) wurde ein Formular geschaffen, welches
durch die Teamleitenden der jeweiligen Wohn- oder Arbeitsgruppe bei der Klienten-Administration ein-
gereicht werden musste. Dort konnten dann zeitnah in allen relevanten internen und externen Daten-
banken die erforderlichen Anpassungen vorgenommen werden. Damit entstand grundsatzlich die Vo-

raussetzung fiir eine gesamtbetriebliche Ubersicht und eine konsistente Datengrundlage.

Die Klienten-Administration konnte wohl die administrativen Ablaufe organisieren, die Einhaltung der-
selbigen hat jedoch gerade zu Beginn haufig zu winschen Ubriggelassen und war von der Kooperati-
onsbereitschaft der Ressortleitungen’® abhangig. Bei Nichteinhalten der Vorgaben hatte die Klienten-
Administration keine disziplinarische Handhabe. Eine Verbesserung wurde erreicht, als die Geschafts-

leitung die Verbindlichkeit von Terminen, Vorgaben und Ablaufen zu einem Jahresziel und damit zur

0 Als Ressortleitende werden Fiihrungspersonen der auf die Geschéaftsleitung folgenden nachstunteren Fiihrungsstufe bezeich-
net.
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Verpflichtung aller Linienvorgesetzten gemacht hatte. Die fachliche Kompetenz und der Gesamtiiber-
blick Gber die Tarife, Leistungsvereinbarungen und die finanziellen Zusammenhange und damit impli-
zit auch die Verantwortung lagen bei der der Fachstelle Finanzen & Controlling, die Klienten-Administ-

ration war jedoch einer anderen Fachstelle zugeordnet und disziplinarisch unterstellt.

Mit der Zeit wurde deutlich, dass es eine zentrale Koordination braucht, welche Uber die reine Daten-
aufbereitung hinaus geht. Die mittlerweile eingefuhrte Profitcenter-Rechnung hat die Profitcenter-Ver-
antwortlichen sensibilisiert, auf die Einnahmen zu achten und somit auch einen gewissen Verteilkampf
um die Klientinnen und Klienten eroffnet. Hierzu mussten Spielregeln zur Priorisierung und als Haupt-
gradmesser und Beurteilungskriterium die gesamtbetrieblich optimale Belegung bzw. Auslastung fest-
gelegt werden. Die am besten geeigneten Mechanismen wurden ausprobiert. Welche Sitzungsge-
fasse flr welche Inhalte; welche Vor- und Nachbereitungsleistungen sind durch wen zu erbringen; wie
haufig und in welcher Form werden die Sitzungen durchgefihrt; wer bereitet Entscheidungen vor und
wer fallt sie; wie werden die Steuerungsmassnahmen eingebaut und wo liegt die oberste Verantwor-

tung.

21.3 Entwicklungsstand

Mit der vollstandigen Etablierung des Steuerungsinstruments der Belegungsplanung ab 2018 findet
die Steuerung und Koordination der Platzbelegung der ganzen Organisation nun im Wesentlichen in
zwei Gremien statt: Zum einen werden die personenbezogenen Absprachen und Erwagungen an ei-
ner regelmassigen Intake-Sitzung' aller Ressortleitenden unter der Leitung der fiir die Klienten-Admi-
nistration verantwortlichen Person getroffen. Zum anderen bespricht die Geschaftsleitung monatlich
die Belegungssituation. Beide Gremien stiitzen sich auf verlassliche, strukturiert erhobene und voll-
stéandige Datengrundlagen und kennen und verstehen die finanziellen und strukturellen Rahmenbedin-
gungen. Die Mutationen werden zeitnah gemeldet und kénnen durch die Klienten-Administration in
allen relevanten internen und externen Datenbanken erfasst werden. Die Fachstelle Finanzen & Con-
trolling pflegt und prift die Stammdaten wie beispielsweise die Anzahl vorhandene Platze und die ak-
tuell glltigen Tarife und nimmt eine monatliche Kontrolle und Plausibilisierung fortgeschriebenen Bele-
gungsplanung vor. Die Berichterstattung an die Geschéaftsleitung erfolgt durch die Fachstelle Finanzen

& Controlling.

Wahrend an der Intake-Sitzung eher die Einzelfalle (also die Menschen und die konkreten Platze) im
Vordergrund stehen, hat die Geschaftsleitung den Fokus auf der Gesamtsituation der Auslastung und
veranlasst genauere Abklarungen und/oder Massnahmen bei unginstiger Entwicklung. Die Intake-Sit-
zungsteilnehmenden tragen die Dossiers der interessierten Klientinnen und Klienten eigenverantwort-
lich mit dem Auftrag in die Betreuungs-Teams, die Platzbesetzung grundsatzlich anzustreben und
mdglich zu machen oder dann eine Ablehnung aufgrund der Auswertung des Schnupperaufenthaltes
fundiert zu begriinden. Die Geschéaftsleitungsmitglieder sehen demgegeniiber von einer Politik der

" Das als Intake-Sitzung bezeichnete Gremium bespricht Bewerbungen und Dossiers von internen und externen Interessentin-
nen und Interessenten fur einen Vakanten Platz, planen und koordinieren die Schnupperaufenthalte zwischen dem fraglichen
Wohn- und Arbeitsplatz.
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Platzbelegung um jeden Preis ab, sie Ubernehmen die durch die Intake-Mitglieder und deren Mitarbei-

tenden vorgenommenen fachlichen Beurteilungen und Abklarungsresultate.

Als direkte Massnahme seitens der Geschaftsleitung werden beispielsweise die Kommunikationsbe-
muhungen intensiviert, indem veranlasst wird, dass spezifische Inserate fur die vakanten Wohn- und
Arbeitsplatze publiziert werden. Strukturell kam es beispielsweise einmal zu einer grundsatzlichen
Uberpriifung und Infragestellung eines Angebots, was schliesslich zur Aufgabe von bestimmten Miet-
wohnungen gefiihrt hatte, weil sich diese fur die Klientinnen und Klienten als nicht attraktiv herausge-
stellt hatten und deshalb schwer zu besetzen waren.

Nun werden die Gesetzmassigkeiten der Belegungsplanung sehr selbstverstandlich diskutiert und ge-
meinsam zwischen den Anspruchsgruppen und verschiedenartigen Zielen balanciert. Das interne Ar-
beitspapier Uber die agogischen Grundséatze enthalt Aussagen und Haltungen zu den mdglichen Ziel-
konflikten wirtschaftlicher Gegebenheiten und den Bedarfen der Klientinnen und Klienten. Alle inter-
nen Akteure kdnnen innerhalb ihrer Funktionen und Aufgabengebiete ihren Teil dazu beitragen. Die
Planungs- und Steuerungsgenauigkeit ist hoch, Uberraschungen im Nachhinein bleiben aus. Zudem
besteht zu jedem Zeitpunkt eine gut strukturierte Datenbasis, welche jederzeit beispielsweise flir Sze-
nario-Planungen herbeigezogen werden kann.
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2.2

Das dargelegte Fallbeispiel zeigt exemplarisch ein mogliches Spannungsfeld einer NPO zwischen der

Untersuchung des Fallbeispiels

Sachzielorientierung (im Beispiel: flr die behinderte Person den einen bestens geeigneten Wohn-
und/oder Arbeitsplatz anbieten, Selbstbestimmung und Teilhabe ermdéglichen) und der 6konomischen

Seite (im Beispiel: die vorhandenen Platze mussen mdglichst besetzt werden).

Die Abbildung 2 zeigt die Analyse des Fallbeispiels: In einem ersten Schritt werden die im Fallbeispiel
geschilderten Probleme und Schwierigkeiten im Zusammenhang mit dem zunachst fehlenden Steue-
rungsinstrument der Belegungsplanung identifiziert. Danach werden die von der Organisation ergriffe-
nen Massnahmen zur Verbesserung der Situation gegenibergestellt und die damit erzielte Wirkung
zugeordnet. Dadurch wird im Sinne eines Vorher-Nachher-Vergleichs die Entwicklung festgestellt. An-

hand des Vorher-Nachher-Vergleichs werden anschliessend die Hypothesen diskutiert.

Ubersicht Analyse Fallbeispiel

Problem/Schwierigkeit der
Organisation

Umgang der Organisation mit den Problemen/Schwierigkeiten und
erzielte Wirkung

A. Verzdgert bzw. zu spat fest- | Notwendigkeit eines Instrumentes zur friihzeitigen Steuerung festgestellt

gestellt, dass das Beitrags-
dach nicht ausgeschopft
wurde, deshalb entgangene
Einnahmen verzeichnet.

und beauftragt; die regelmassige Besprechung der Situation findet statt.
Die Uberwachung der Auslastung der Wohn- und Arbeitsplatze durch die
Geschéftsleitung stellt das friihzeitige Ergreifen von Massnahmen sicher.

Bedeutung der Platzbeset-
zung (Auslastung) in der Or-
ganisation nicht oder zu we-
nig bekannt.

Einfihrung der Profitcenter-Rechnung hat bei den Profitcenter-Verantwort-
lichen das Verstandnis fiir die betriebswirtschaftlichen Aspekte gefordert.
Der Einbezug der Kadermitarbeitenden in den Sitzungsgefassen und die
stufengerechte Information bewirkt Sachkenntnis zur Finanzierung.

Hohe Bereitschaft zur Ab-
lehnung von Klienten/Klien-
tinnen, dadurch Platze nicht
besetzt.

Prazise Formulierung der Erwartung an das Betreuungspersonal beziiglich
Wichtigkeit der Platzbesetzung sowie des fachlichen Auftrages (Bedarfsori-
entierung). Eine fundierte Ablehnung wird durch die Geschaftsleitung nicht
Ubersteuert. Was mit vertretbarem Aufwand bewerkstelligt werden kann,
wird im Sinne der Belegung eines Platzes ermdglicht.

Fehlen einer geeigneten
(einheitlichen, vollstandigen,
zeitnahen) Datengrundlage.

Einflihrung eines Meldeprozesses flir Mutationen (Formular und weiterfol-
gende Schritte) sowie Schaffung des zentral gepflegten und geordnet be-
wirtschafteten Steuerungsinstruments (Belegungsplanung). Die Datenqua-
litat ist vertrauenswiirdig und als Entscheidungsgrundlage geeignet.

Nichteinhalten der formalen
Vorgaben (Verwendung Mu-
tationsformular), dadurch
fehlende Informationen bzw.
Daten.

Die Durchsetzung des vorgegebenen Meldeprozesses fir Mutationen wird
erst mit der verpflichtenden Vorgabe und Betonung der Verbindlichkeit
durch die Geschéaftsleitung méglich. Die Datenqualitat ist besser, die rele-
vanten Angaben liegen friihzeitiger vor.

Verteilkampf um Klien-
ten/Klientinnen (bzw. Ein-
nahmen) aufgrund Profitcen-
ter-Rechnung, fehlende Ge-
samtkoordination.

Mit der Schaffung der Intake-Sitzung erfolgt eine koordinierte und faire
Verteilung der Kontingente, welche die relevante Beurteilung auf die ge-
samtbetriebliche Belegung (Auslastung) abstitzt. Die Beriicksichtigung
des Bedarfs tritt dadurch in den Vordergrund.
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Problem/Schwierigkeit der Umgang der Organisation mit den Problemen/Schwierigkeiten und
Organisation erzielte Wirkung

G. Matrixorganisation zwischen | Die Abgrenzung der Aufgabengebiete und die Erteilung von themenbezo-
verschiedenen Fachstellen, genen Fachweisungsbefugnissen haben die Zusammenarbeit vereinfacht,
unklare Weisungsbefug- da die Zustandigkeiten geregelt sind.
nisse. Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortungen
passten nicht zusammen.

H. Zunéchst fehlender, dann Die eingeflihrte Intake-Sitzung war geeignet fur die Koordination der Ein-
ungeeigneter und unklarer tritte und internen Wechsel. Bei strategischen Fragen gab es Uneinigkeit
Steuerungsprozess. und unklare Zustandigkeit. Mit der geklarten Abgrenzung (Intake-Sitzung

durch Klienten-Administration geleitet; monatliches Belegungs- und Aus-
lastungs-Reporting an die Geschéftsleitung durch die Fachstelle Finanzen
& Controlling) funktioniert das Zusammenspiel nun.

Abbildung 2: Ubersicht Analyse Fallbeispiel (eigene Darstellung)

Fir die urspriinglichen Probleme und Schwierigkeiten konnte die Organisation — teilweise in mehreren
Etappen — einen gut funktionierenden Umgang finden. Die dargestellten konkreten Probleme bzw. die
aus dem Umgang damit erzielten Wirkungen werden nun mit den zuvor formulierten Hypothesen zu

den begunstigenden Faktoren einer tragfahigen Koexistenz von betriebswirtschaftlichen Steuerungsin-

strumenten und der Sachzielorientierung in Zusammenhang gebracht.

A. Die Hypothese der Relevanz geht aus dem Vorher-Nachher-Vergleich besonders deutlich hervor:
Der Jahresabschluss bzw. das Rechnungswesen hat vergangenheitsbezogen und dadurch erst
verzogert die Information Gber den Grad der Ausschdpfung des Beitragsdaches hervorgebracht.
Die mit Abstand grésste Einnahmenposition ist massgeblich von der effektiven Platzbelegung be-
einflusst. Mit der Identifikation der grossen Relevanz fiir die Steuerung der wichtigsten Einnah-
menposition und der entsprechenden Konzipierung des Instrumentes der Belegungsplanung er-
folgt die Anwendung nun erfolgreich. Die Hypothese der Stringenz trifft hier insofern zu, als dass
die oberste Leitung die Notwendigkeit einer Kennzahlenmessung festgestellt und fir die Control-

ling-Aktivitaten die Prioritat daraufgelegt hat.

B. Mit der Auswahl des Instruments Belegungsplanung wurde der grossen Relevanz der Auslastung
Rechnung getragen, denn die Bedeutung der Platzbelegung fiir die einzelnen Organisationsein-
heiten ist wirtschaftlich hoch. Mit dem Instrument der Belegungsplanung kann die aktuelle Situa-
tion Ubersichtlich dargestellt werden. Mittels der Profitcenter-Rechnung werden die Zusammen-
hange sichtbar und fur die jeweiligen Leitungspersonen nachvollziehbar und von ihrer Organisati-
onseinheit aus auf die gesamte Organisation Ubertragbar. Es ist daraus folgend klar, warum die
Belegung regelmassig diskutiert wird und was die materiellen Konsequenzen einer schlechten

Auslastung waren.

C. Von der regelmassigen Messung und Uberwachung der Belegungssituation haben alle Fiihrungs-
personen Kenntnis. Es herrscht Transparenz Gber die Absicht und die Notwendigkeit — sowohl die
ausseren Faktoren wie die Bedingungen der Leistungsvereinbarung als auch die betriebswirt-

schaftlichen Zusammenhange werden regelmassig kommuniziert und erldutert. Die Verankerung
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der moglichen Widerspriiche zwischen der Sachzielorientierung und der finanziellen Begrenzun-
gen in den agogischen Grundsatzen der Organisation ist ein gutes Bespiel fiir die Schaffung einer

wertekoharenten Fiihrung, die positive Entwicklung ist auch darauf zurtickzufiihren.

D. Die urspringlich fehlende einheitliche und umfassende Datengrundlage und die dadurch man-
gelnde Ubersicht bestéatigt die Hypothese der Konsequenz, denn die Genauigkeit und inhaltliche
Konsistenz hat gefehlt. Weitere Giltigkeit findet die Hypothese in der Tatsache, dass erst die Or-
ganisation der notwendigen Prozesse durch die Fachstellen eine geeignete Datenbasis hervorge-
bracht hat. Auch die Hypothese der Relevanz bekommt in diesem Zusammenhang Aufwind: Die
Sicherstellung einer fiir eine gute Datenqualitat zeitnahe und strukturierte Erhebung der Mutatio-

nen legitimiert die formalen Vorgaben.

E. Weitere Giltigkeit findet die Hypothese der Konsequenz in der Tatsache, dass erst mit der explizit
kommunizierten und durchgesetzten Haltung der Geschéftsleitung beziglich der Verbindlichkeit in
der Einhaltung von Terminen und jeglichen Prozessvorgaben, insbesondere derjenigen der Fach-

stellen, die zeitnahe und korrekte Datenfiihrung gewahrleistet werden konnte.

F. Die Hypothese der Transparenz zeigt an diesem Beispiel ihr Potential: Das Gremium Intake-Sit-
zung arbeitet auf der Basis der guten Datenqualitat und nachvollziehbaren Relevanz fur die Orga-
nisation mit dem Instrument Belegungsplanung. Die Profitcenter-Verantwortlichen wissen, dass
ihre finanziellen Ergebnisse wichtig sind, jedoch eine differenzierte Diskussion Uber die einzelnen
Profitcenter Raum hat, weil das oberste Ziel der Belegungssituation der Gesamtorganisation be-
trifft. Zumal diese Messgrésse die Sachzielorientierung besser gewahrleisten und berticksichtigen
Iasst, namlich indem ein interner Wechselwunsch und damit der Bedarf eines Klienten/einer Klien-
tin nicht torpediert wird. Die Arbeitsgrundlage der Intake-Sitzung umfasst ferner Klarheit tGiber die
Zielvorgaben und den mdglichen Massnahmenkatalog der Geschaftsleitung. Die Sinnhaftigkeit der
Hypothese der Wertekoharenz zeigt sich am Konsens Uber die Notwendigkeit der hohen Bele-
gung, was sich im Gremium an einer fundierten, sachlichen Diskussion uber die Machbarkeit oder
Ablehnung einer bestimmten Aufnahme zeigt. Dies im Wissen darum, dass unter der Berticksichti-
gung der Sachzielorientierung die Platzbelegung nicht um jeden Preis durchgesetzt wird.

G. Die Ausgangslage zeigt die Bedeutung einer gut organisierten Vorgehensweise bei der Datener-
hebung und damit die in der Hypothese der Konsequenz formulierten Forderung. Die zunachst
unklaren und nicht durchgehend geklarten Zusténdigkeiten haben viel Reibungsverlust erzeugt
und den Bedarf nach einer einheitlichen und vor allem korrekten Datenbasis torpediert. Die Hypo-
these der Stringenz findet ihre Bestatigung, indem erst mit der Ubergeordneten Klarung der Aufga-

benteilung zwischen den Fachstellen auf optimale Weise gearbeitet werden konnte.
H. Am Beispiel der Organisation des eigentlichen Steuerungsprozesses zeigt sich die Gewichtigkeit

der Hypothesen der Relevanz, der Transparenz und der Stringenz. Die einnahmenseitige Rele-

vanz fur die wirtschaftliche Situation der Organisation ist wie bereits mehrfach dargelegt das
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Kriterium fUr die Etablierung eines Steuerungsinstrumentes, bei dessen Anwendung die Zustan-

digkeiten transparent geklart werden miissen. Eine stringente Rollenteilung zwischen der Control-

ling-Verantwortlichen und der Fachverantwortlichen fiir die Klienten-Administration einerseits und

die Abgrenzung des auf der operativen Ebene tatigen Gremiums Intake-Sitzung und die Uberwa-

chung und bezlglich der Auslastung strategischen Steuerung durch die Geschéftsleitung anderer-

seits.

2.3 Zusammenfassung zur Giiltigkeit der Hypothesen im Fallbeispiel

Die vom Praxisbeispiel ausgehend festgestellten und diskutierten Mechanismen, welche offenbar zu

einer tragfahigen Koexistenz des betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumentes der Belegungspla-

nung mit der Sachzielorientierung des Betreuungsbedarfes und Wahrung der Selbstbestimmung der

Klientinnen und Klienten beigetragen haben, werden in der Abbildung 3 den als Hypothese formulier-

ten Faktoren gegenubergestellt und anschliessend kommentiert.

Bewertung der Hypothesen im Fallbeispiel

Faktor

Bewertung am Fallbeispiel
(Verweis in Klammern auf Problem/Schwierigkeit aus Abbildung 2)

1. Konsequenz

Fehlende Datengrundlage erst mit administrativ geklartem Prozess verbessert (D)
Durchsetzung der Einhaltung administrativer Prozesse erforderte Mitwirkung der
Geschéftsleitung (E)

Klare Regelung der Zustandigkeiten zwischen den Fachstellen erméglichte funktio-
nierende Prozesse (G)

2. Relevanz

Erst ein zentrales, strukturiertes Instrument (Belegungsplanung) schaffte den Uber-
blick (A)

Die identifizierte Wichtigkeit als objektives Argument in der Kommunikation schaff-
ten Akzeptanz (B)

Legitimation fiir administrativen Aufwand, damit wichtigste Grosse verlasslich ge-
steuert werden kann (D)

3. Transparenz

Sichtbarkeit der Bedeutung der Einnahmen in der Profitcenter-Rechnung in Uber-
einstimmung mit dem Steuerungsinstrument erreicht (B)

Klar begriindete Erwartung an das Fachpersonal, im Gegenzug wird die Fachbeur-
teilung im Einzelfall ibernommen (C)

Fir Gesamtorganisation optimierte Belegung und Sachzielorientierung dank diffe-
renzierter Profitcenter-Beurteilung (F)

Geklarte Absichten und Zustandigkeiten im Steuerungsprozess starken die Rollen
aller Akteure (H)

4. Stringenz

Die Geschéftsleitung nimmt die Rolle der Uberwachung und Anordnung von Mass-
nahmen wahr; die Fachstellen sind beratend tatig, gewahrleisten Datenqualitat (A)
Klare Regelung der Zustandigkeiten zwischen den Fachstellen erméglichte die Zu-
ordnung von Verantwortlichkeiten (G)

Die Gremien Intake-Sitzung und Geschéftsleitung funktionieren gut dank abge-
stimmten Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen (H)

5. Wertekoharenz

Sachliche Zusammenhange kdénnen dargestellt und kommuniziert werden (B)
Balance zwischen Notwendigkeit bzw. Erwartung und Fachlichkeit wird gesucht und
offengelegt, was ein Miteinander fordert (C)

Differenzierte Betrachtung und offene Diskussion verhindert Fehlanreize (G)

Beide Gremien bertiicksichtigen beide Dimensionen angemessen und entscheiden
begriindet (H)

Abbildung 3: Bewertung der Hypothesen im Fallbeispiel (eigene Darstellung)
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Die Gegenltiberstellung (siehe Abbildung 3) der Beobachtungen aus der Fallstudie mit den formulier-

ten Hypothesen fiihrt fir die Faktoren eins bis fiinf zu den folgenden Feststellungen:

1. Erst mit der aktiven Beteiligung der Geschéftsleitung an der Klarung der Zustandigkeiten und der
Durchsetzung der Mitwirkungspflichten konnte das beschriebene Steuerungsinstrument optimal

funktionieren. Die Konsequenz in der Prozesssteuerung hat im Beispiel ihre Wirkung gezeigt.

2. Das Beispiel beschreibt die materielle Relevanz der mit dem Steuerungsinstrument kontrollierten
Position der Erfolgsrechnung exemplarisch. Die Klarheit der Notwendigkeit wie auch die Tauglich-
keit dieses Steuerungsinstrumentes objektivierte die Diskussion und schuf die Akzeptanz fiir den

administrativen Aufwand.

3. Das dank der Transparenz geschaffene gemeinsame Verstandnis Uber die Bedeutung und die Zu-
sammenhange der Platzbelegung bzw. Auslastung der Wohn- und Arbeitsplatze hat erméglicht,
dass die Ziele gemeinsam verfolgt werden. Es konnte Gewissheit und Verlasslichkeit im Handeln
und Entscheiden geschaffen werden, sodass bestmdgliche Voraussetzungen flr die involvierten

Personen herrschen.

4. Nach verschiedenen Klarungsschritten ist nun eine stimmige Aufteilung der Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortungen erreicht. Anhand der gezeigten Probleme erkennt man, wie hilfreich
eine stringente Zuordnung von Rollen und das ebenso klare wahrnehmen der zugewiesenen Rolle

ist.

5. Der als Balance-Akt anerkannte Zielkonflikt als solchen zu benennen und alle Dimensionen von
Argumenten ausgewogen zu betrachten hat dank einem wertekoharenten Flhrungsverstandnis
die gemeinsame Arbeit gestarkt und das Resultat unter den gegebenen Voraussetzungen fir alle

Beteiligten verbessert.

Das Fallbeispiel konnte anhand der Probleme und Schwierigkeiten der Ausgangssituation aufzeigen,
wie die ergriffenen Massnahmen im Verlaufe der Zeit — in einem zirkuldren Prozess insgesamt Uber
sechs Jahre — das gewinschte Resultat erzielen konnten. Die beginstigende Wirkung der identifizier-
ten Faktoren konnte in den Zusammenhang gebracht und anhand der Beispiele nachvollziehbar ge-
zeigt werden. Das Fallbeispiel illustriert die Uberlappenden Effekte der benannten Faktoren und stellt
damit zwar den Sinn der Einzelbetrachtung in Frage, was jedoch fir die Praxis vermutlich von unter-
geordneter Wichtigkeit ist. Die Gesprache mit den Fachpersonen kénnen unter anderem dazu sicher

einen weiteren Eindruck vermitteln.
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3 Befragung Fachpersonen

3.1 Bedeutung der Fragestellung aus Sicht der Befragten

Kaum ins jeweilige Interview gestartet bejahten alle drei befragten Personen die Wichtigkeit der Fra-
gestellung fur sie als Fachpersonen, aber auch fir die eigene Organisation sowie fir die Branche und
untermalten die Aussagen unaufgefordert mit prégnanten Beispielen, Bildern und Begriindungen. Der
Bezug zum Steuerungsbedarf — insbesondere der finanziellen Steuerung — ist fir alle klar gegeben,
ebenso diskussionslos wie die anspruchsvolle Situation der NPO im beschriebenen Spannungsfeld.

Die ausfiihrlichen Protokolle der Interviews befinden sich im Anhang C.

3.2 Diskurs der Interviews zu den Hypothesen

3.21 Hypothese zum Faktor Nr. 1 — Konsequenz

Eine wichtige Voraussetzung zur Vermeidung einer Fehlinterpretation der Kennzahlen betreffe die Da-
tenqualitat — oder wie es RL dezidiert als «Datenwahrheit» bezeichnet, auf welche er sich verlassen
misse. AT erldutert, dass man bei den datenerfassenden Personen dafiir sorgen misse, dass sie die
Erhebungen konstant und genau nach den Vorgaben vornehmen. Dazu mussten sie die Zusammen-
hange aufgezeigt bekommen, aber auch merken, dass mit ihren Angaben gearbeitet werde. Gerade
mit der Einforderung der Verbindlichkeit von Terminen und Vorgaben durch das Management wiirde
hier ein wichtiges Zeichen gesetzt. Speziell in kleineren Organisationen ware ein gemeinsames, durch
die Geschéftsleitung gestitztes und durchgesetztes Verstandnis von Deadlines und Pulnktlichkeit hilf-
reich, bemerkt PE. Bereits zur ersten Hypothese wird sowohl von PE als auch von AT betont, dass
eine Organisation gut beraten sei, bereits bei der Rekrutierung von Fihrungspersonen deren Einstel-
lungen und Kenntnisse zum Umgang mit Deadlines und der Verbindlichkeit einerseits, aber auch zur
Wichtigkeit und Notwendigkeit von betriebswirtschaftlichen Instrumenten andererseits zu beachten

und ein gewisses Mass an diesbezlglichen Kenntnissen als Kriterium zu etablieren.

3.2.2 Hypothese zum Faktor Nr. 2 — Relevanz

Bei den Erdrterungen zum Faktor Relevanz betont PE die Bedeutung des bewussten Handelns — sei
es bei der erstmaligen Auswahl einer Kennzahl oder dann bei der spateren Uberpriifung. Die Unter-
scheidung von eher dauerhaft relevanten Kennzahlen und vielleicht nur temporar benétigten Zahlen
findet AT wichtig, denn ist die Notwendigkeit nicht mehr vorhanden, soll eine Kennzahl auch wieder
weggelassen werden. Nur weil ein bestimmter Sachverhalt einmalig — auf Anfrage von irgendjeman-
dem aus der Organisation — ausgewertet wirde, sei das dann nicht automatisch auf alle Zeiten wie-
derholt als Kennzahl bereitzustellen, es brauche eine klar zugewiesene Verantwortung fir einen sol-
chen Entscheid findet PE. RL merkt an, dass es eine Ausgewogenheit brauche — ein roter Faden, wel-
cher dann die Kennzahlen insgesamt zu einem Werkzeug zur Sicherung des Fortbestandes der Orga-
nisation machen kann. Weiter fihrt RL aus, dass die Leitungspersonen sich deshalb darauf einigen
mussten, welche Kennzahlen wichtig seien — geschehe das nicht, wirde eher zu viel Verschiedenes
ausgewertet. Es dirfe nicht sein, dass die Leitungspersonen Reports zwar erhalten, aber nichts damit

machen — das sei ein Hinweis darauf, dass die Kennzahl keinen Mehrwert bringe, findet PE.
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3.23 Hypothese zum Faktor Nr. 3 — Transparenz

Im Gedankenaustausch zur Bedeutung eines transparenten Umgangs mit den ermittelten Kennzahlen
hat AT betont, dass gerade bei der erstmaligen Einfuhrung von Kennzahlen die Kulturfrage sehr rele-
vant ist und man gut beraten sei, die Kennzahlen positiv zu besetzen. Grundsatzlich solle man merken
kénnen, dass eine offene und frihzeitige Kommunikation nur hilfreich und entlastend sei, indem man
auftretende Probleme oder Entwicklungen friihzeitig erkennen, ergriinden und allenfalls I6sen konne.
PE spricht von einer Kultur des Vertrauens und des Dialogs, welche als wichtigste Grundvorausset-
zung gelebter Transparenz herrschen solle. Wiederholt betont wird auch das grosse Potential der
Transparenz. So merkt RL pointiert an, dass eine fehlende Transparenz verhindere, dass alle teilha-
ben und mitverantworten kdnnen. Nicht geteilte Information fihre dazu, dass man an der Basis «die
da oben» bzw. deren Entscheidungen nicht nachvollziehen kdnne und die Zusammenhange und die
Auswirkung des eigenen Handelns auf die Zahlen nicht kenne. Dabei — und dies schildern sinnge-
mass alle interviewten Personen — seien fast alle Menschen daran interessiert, an einer positiven Ent-
wicklung mitzuwirken, wenn sie denn nur ihren Handlungsspielraum verstehen wiirden. Gerade die
Akzeptanz von vielleicht auch unangenehmen Massnahmen sei viel hdher, bemerkt AT dazu. Die
Maoglichkeit zum Dialog uUber die Kennzahlen sei wichtig, fugt PE an. Es sei auch wichtig, die Kommu-
nikation auf Augenhdhe zu gestalten und Rickkopplungen zum Verstandnis der Erklarungen zu ma-

chen, meint RL.

3.24 Hypothese zum Faktor Nr. 4 — Stringenz

In der Debatte zur Gewichtigkeit des Faktors Stringenz haben sich verschiedene Aspekte ergeben.
Konsens besteht darin, dass die Rolle des Controllers/der Controllerin als Sparringpartner fur die Ge-
schéftsleitung einerseits, aber auch fiir alle Fihrungspersonen mit entsprechender Verantwortung an-
dererseits sein soll. Wie AT bemerkt, sollte die Zusammenarbeit auf Augenhdhe stattfinden und durfe
nicht auf die reine Kontrolle reduziert werden. Oder wie PE bemerkte, sei der Controller/die Controlle-
rin nicht nur fir das Zahlen zusammenrechnen da, sondern habe dadurch auch die bestmdgliche
Ubersicht tiber die ganze Organisation. RL spricht davon, miteinander am Ziel der sichergestellten
Existenz der NPO zu arbeiten. Als Controller*in misse man aber die Entscheidungen der Geschéfts-
leitung Uberlassen und diese auch dann akzeptieren kénnen, wenn die eigene Empfehlung anders

lautete, meint AT.

3.25 Hypothese zum Faktor Nr. 5 — Wertekoharenz

Zum Faktor der Wertekoharenz bemerkt RL, dass dies eine Frage der Haltung, der Normen und der
Werte sei — diese missten sowohl bezlglich finanzieller als auch agogischer Fragen in einer stimmi-
gen Argumentationskette sein. PE beflurwortet die Gleichgewichtigkeit, auch deshalb, weil das Be-
triebswirtschaftliche und das Soziale gar nicht getrennt betrachtet werden kénnten. Kennzahlen und
die Arbeit mit Menschen seien keine separaten Systeme — genauso wie Zahlen ohne Hintergrundwis-
sen und erganzende Angaben wenig aussagen sei die Zufriedenheit der Klientinnen und Klienten
keine geeignete Messgrosse flr die Beurteilung der Zielerreichung. AT ordnet die Koharenz als wich-
tig ein. Sie sei geeignet, denn es diirfe nicht dazu kommen, dass die Anliegen der Stakeholder — na-
mentlich das Wohle und die Interessen der Klientinnen und Klienten — und auch die betriebswirtschaft-

lichen Anliegen gegeneinander ausgespielt werden.
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3.3 Zusammenfassung zur Giiltigkeit der Hypothesen nach den Interviews

Alle Befragten stellen fest, dass die Nutzung von Kennzahlen zur Steuerung der Organisation von zu-
nehmender Bedeutung sei. So ordnet etwa RL die zeitnahe Verfiigbarkeit und damit die Reaktionsfa-
higkeit des Managements als immer wichtiger ein. Auch AT aussert sich dahingehend, als dass die
knapper werdenden Mittel bei gleichzeitig steigenden Aufgaben und Ansprichen an die Institutionen
die Gewichtung des aktiven Steuerns und Lenkens erhdhen wirden. Fir PE sind Kennzahlen eine
Maoglichkeit, die Zielerreichung zu messen, denn schliesslich seien die NPOs keine Inseln, man durfe
nicht an der Gesellschaft vorbeileben und misse mit den zur Verfigung gestellten Ressourcen be-

wusst umgehen.

AT stellt fest, dass die Faktoren sich auf die Fiihrungsebene beziehen wiirden und sich damit befas-
sen, welche Voraussetzungen geschaffen werden missten und wie die Zusammenarbeit sein sollte.
Weiterflihrend ware seiner Meinung nach spannend, mit welchen Kennzahlen eine NPO wirksam und
erfolgreich sein kdnne — respektive wie man schnell zu den konkreten fir die Organisation relevanten

Kennzahlen komme.

Fir RL ware eine erfolgsversprechende Methode des Praxistransfers, wenn man die Wertschépfung
aufzeigen konnte, welche sich mit dem Verfolgen der als Hypothesen formulierten Faktoren erschlies-
sen liesse. Dann wiirden — so seine Einschatzung — die meisten hellhérig, und fihrt weiter aus, dass
wer die Existenz seiner Organisation sichern wolle, sicher offen fiir den roten Faden der vorgestellten

Hypothesen sei.

PE sieht die Chance des Praxistransfers im Rahmen der Heimleitungs-Ausbildung flr Personen mit
einem sozialpddagogischen oder pflegerischen Hintergrund. Hier kdme der finanzielle Teil viel zu
knapp vor, das eigentliche Lernen fande dann erst im Job statt. Hierzu seien die Hypothesen schon

einmal eine gute Grundlage, welche das Bewusstsein fir die Fihrungsaufgabe schaffe.

«Es féllt mir auf, dass alle genannten Faktoren ein Zusammenspiel sind. Man kann nicht einfach an

einem Ort drehen und dann kommt es sicher gut» (AT).
«Wie es mit der Flihrungsaufgabe gekoppelt ist, geféllt mir sehr gut» (PE).
«Ich denke, diese Frage wird immer wichtiger» (RL).

So unterschiedlich die Interviewten den Fokus ihrer Gedankengange und Praxisbezlge gelegt haben,
so einig waren sie sich in der Gesamtbeurteilung der Hypothesen: Es wurden weder komplett feh-
lende Komponenten festgestellt noch gegenteiligen Meinungen gedussert. Wohl aber waren die wei-

terfihrenden Themenvorschlage gleichermassen substanziell wie auch sinnvoll.
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IV ERGEBNISSE UND AUSBLICK

1 Funf begunstigende Faktoren

Gesucht waren
Merkmale des Flhrungshandelns,
welche einen gelungenen Einsatz von Kennzahlensystemen
im spezifischen Spannungsfeld von NPO

ermdglichen.

Das mehrstufige Vorgehen zur Identifikation und zur Verifizierung von Merkmalen des Fiihrungshan-
delns mit Bezug zum Einsatz von Kennzahlensystemen in Sozialen Institutionen und der daraus er-

schlossenen Erkenntnisgewinne zeigt die Abbildung 4 zusammenfassend.

Angewendete Methoden und Erkenntnisgewinne

Methode Merkmale, Vorgehen, Absichten Erkenntnisgewinn
Fachliteratur- e NPO-spezifische Controlling- * Einflisse von fachlichen, gesetzlichen und
Studium Literatur studieren strukturellen Anforderungen sind erfasst
e Innen- und Aussensicht von NPO | ¢ Widerspriiche in der Vereinbarkeit von
beleuchten Profession, Okonomie und Stakeholder-

o Kennzahlenspezifische Fach- Interessen sind erkannt
Literatur auch zum ersten Sektor | ® Forderungen nach Rechenschaft, Legitima-
mit Bezug zum Filhrungshandeln tion und Wertekoharenz werden bertick-
und zu méglichen Irrtiimer sichten sichtigt

o Fehler der Fiihrung mit Kennzahlen und

Kennzahlensystemen sind bewusst

gemacht
Deduktion zur e Systematische Analyse der Litera- | ® Pro Themengruppe ein Faktor identifiziert
Hypothesen- tursammlung und pragnant formuliert
bildung o Mittels Kodierung und Kategorien- | ® 2Y allen Aspekten von Kennzahlen (Erhe-
bildung Verdichtung von Themen- bung, Gestaltung, Kommunikation, Organi-
gruppen sation und Haltung) je ein Faktor zugeord-
net
Fallstudie o Anhand eines zusammenhangen- | ¢ Faktoren sind nicht streng getrennt, am
den Beispiels im zeitlichen Verlauf selben Sachverhalt zeigen sich mehrere
die Entwicklung zeigen Aspekte gleichzeitig
o Beispiel reprasentiert Spannungs- | ® Wirksamkeit der Faktoren ist an den
feld der Betriebswirtschaft und der Beispielen erkennbar
Sachzielorientierung von NPO
exemplarisch
Befragung von e Langjahrige Berufs- und Bran- e Bedeutung fir die eigene Praxis bestatigt
Fachpersonen chenerfahrung der Befragten e Erfahrungsbasiert die Tauglichkeit attestiert
» Professionelle, kritische Uberprii- | e Erganzende Beispiele und Sachverhalte
fung und Aussenblick zur Bestatigung

e Halbstrukturiertes Interview fiir of-
fene Diskussion

Abbildung 4: Angewendete Methoden und Erkenntnisgewinne (eigene Darstellung)
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Gefunden wurden
funf Faktoren mit Bezug zur Fihrungsaufgabe der obersten Leitung,
welche eine tragfahige Koexistenz von
betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten
mit der Sachzielorientierung der sozialen Arbeit

beglinstigen.

Begiinstigende Faktoren einer tragfahigen Koexistenz

Faktoren Beschreibung und Bezug zur Fiihrungsaufgabe

1. Konsequenz Gelebte Konsequenz in der Prozesssteuerung, sowohl bei der Prozessgestaltung
als auch in der Prozesseinhaltung, ist eine stéandige Fiihrungsaufgabe.

2. Relevanz Das Kriterium der Relevanz fiir die Wahrung der Steuerungsfahigkeit der Organisa-
tion als Leitgedanken fir die Neu- und Umgestaltung der Kennzahlen und des
Kennzahlensystems anzuwenden ist eine wiederkehrende Fiihrungsaufgabe.

3. Transparenz Die Gewahrleistung von Transparenz beziiglich der Absichten und der Methoden
des Kennzahleneinsatzes ist eine dauerhafte Fihrungsaufgabe.

4. Stringenz Die Sicherstellung der Stringenz bezliglich der Rollenklarung und im Rollenbe-
wusstsein ist eine FUhrungsaufgabe.

5. Wertekoharenz Das Streben nach einem vom Primat der Wertekoharenz gepragten Fuhrungsver-
standnis ist eine Flhrungsaufgabe.

Abbildung 5: Begiinstigende Faktoren einer tragfahigen Koexistenz (eigene Darstellung)

Die zunachst theoriegeleitete Hypothesenbildung brachte die in Abbildung 5 zusammengefasst be-
schriebenen fliinf Faktoren hervor. Fir alle flinf Faktoren konnte anhand einer praktischen Fallstudie
die vermutete beglnstigende Wirkung anhand von jeweils drei bis vier Beispielen gezeigt werden. Im
Rahmen der Interviews wurden dann die Faktoren kritisch diskutiert, die Einschatzungen und Erfah-
rungen der Fachexpertin und der Fachexperten haben deren Giltigkeit bestatigt und vielfaltig unter-
mauert. Die in der Herleitung und Beschreibung der Hypothesen dargelegten Details der identifizierten
funf Faktoren sind geeignet, die Tragfahigkeit der Koexistenz betriebswirtschaftlicher Steuerungsin-
strumente und der Sachzielorientierung signifikant zu erhéhen. Die beiden Untersuchungen — die Fall-
studie sowie die Fachpersonenbefragungen — haben keine Hinweise auf ein Nichtzutreffen oder gar

eine mdgliche kontraproduktive Auswirkung hervorgebracht.

Basierend auf den Untersuchungsergebnissen kann den finf identifizierten Faktoren eine in hohem
Mass begunstigende Wirkung zur Schaffung einer tragfahigen Koexistenz von betriebswirtschaftlichen
Steuerungsinstrumenten und der Sachzielorientierung Sozialer Arbeit attestiert werden. Der Umkehr-
schluss im Sinne einer Erfolgsgarantie — wenn man nur alle finf Faktoren befolgt, funktioniert es si-
cher — ist aber wie bei Fihrungsthemen Ublich, auch in diesem Fall ein Wunschgedanke.
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2 Steigende Bedeutung der funf Faktoren

Paula Lotmar und Edmond Tondeur (2004) erklaren: «Fihren heisst, in vernetzten Bezligen bewusst
handeln» (S. 31). Diese Fuhrungskonzeption ist zutreffend wie nie zuvor — stehen doch die funf be-
glinstigenden Faktoren in Bezug zur Flihrungsaufgabe im komplexen Spannungsfeld von Betriebswirt-

schaft und Sachzielorientierung.

Ein konstruktiver Umgang mit betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten in NPO wird in Zukunft
aufgrund des steigenden finanziellen Drucks an Bedeutung gewinnen. Die Arbeit konnte zeigen, dass
es sich nicht um eine Frage von entweder Sachzielorientierung oder betriebswirtschaftliche Steuerung
handelt. Vielmehr kénnen die Fihrungsverantwortlichen durch ihre aktive und bewusste Wahrneh-
mung der Flhrungsaufgaben im Kontext der Controlling-Organisation eine kulturell und operativ ver-
ankerte Gemeinschaft aller Mitarbeitenden einer Organisation schaffen, welche einem effektiven und
effizienten Ressourceneinsatz und damit letztlich der Sachzielorientierung bzw. den Empfangerinnen

und Empfanger der Leistungen dienlich ist.

Die vorliegende Arbeit ist fir Controlling-Fachpersonen ebenfalls von Interesse, denn auch fiir ihre
Rolle und ihren Arbeitsauftrag sind fundierte Kenntnisse Uber die Zielkonflikte und Dilemmata von hyb-
riden Organisationen im dritten Sektor gleichermassen bedeutend wie entlastend. Im Wissen um die
funf Faktoren brauchen und nutzen sie Fingerspitzengefiihl und einen guten Zugang zu didaktischen
und kommunikativen Methoden, um ihre fachtechnischen Anliegen und Arbeitsergebnisse im Sinne

der Sache und in enger Zusammenarbeit mit der operativen Leitung transportieren zu kénnen.

3 Reflexion und kritische Wirdigung des Forschungsprozesses

Wahrend sich die Erschliessung der theoretischen Grundlagen auf die ganze Palette der NPO be-
zieht, beschranken sich sowohl die Fallstudie als auch die Experteninterviews auf denselben Zweig.
Somit kdnnte in Frage gestellt werden, ob die Ergebnisse fir alle NPO reprasentativ sind. Als Mehr-
wert der doppelten Uberpriifung innerhalb der gleichen NPO-Gruppe kann jedoch gezeigt werden,
dass sich die Beispiele aus der Fallstudie unabhangig in den Argumenten der Expertin und der Exper-
ten wiederfinden. Dadurch wird die Belastbarkeit der Ergebnisse zumindest fiir einen Teil der NPOs
erhoht.

Der professionelle Umgang mit der vielschichtigen und langjahrigen Praxiserfahrung im Themengebiet
von mir personlich als Autorin der vorliegenden Arbeit war eine Herausforderung. Mit einem stetigen
Hinterfragen des differenzierten Vorgehens bei der Selektion und Interpretation der Fachliteratur und
dem kritischen Blick auf die Neutralitat und Sachlichkeit bei der Schilderung und Analyse des Fallbei-
spiels bin ich dem Risiko einer getriibten Objektivitat entgegengetreten. Mit der doppelten Uberprii-
fung der Hypothesen habe ich dem Risiko der subjektiven Wahrnehmung und Beeinflussung der Re-
sultate entgegengewirkt. Zugleich habe ich meine fachliche Expertise auch als Chance erlebt, indem
die Verknlpfung von Theorie und Praxis, aber auch die thematisch breite Erforschung und Einbettung
der angewendeten Methoden ergebnisorientiert zusammengefiihrt und verdichtet werden konnten. Ein

starker Fokus auf ein strukturiertes, methodisch geleitetes Vorgehen hat mir geholfen und schliesslich
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auch verhindert, dass die Arbeit eine Scheinfrage mit einem zum Vornherein feststehenden Resultat
beantwortet. Ich konnte auch fiir mich personlich fiir die praktische Arbeit neue Erkenntnisse und vor
allem fundierte Argumentationen und Erklarungsansatze erschliessen. Spat im Erarbeitungsprozess
der vorliegenden Arbeit ist mir bewusst geworden, dass der an meiner Praxis erlebten Wirksamkeit

der fUnf Faktoren eine intuitiv gelebte, zutiefst systemische Denkweise zugrunde liegt.

4 Weiterfuhrende Aspekte

Die Kompetenzen einer Flihrungsperson zur Schaffung und Anwendung eines wertekoharenten Fih-
rungsstils bzw. eines wertekoharenten Fihrungshandelns sind — nach der Feststellung der vorliegen-
den Arbeit — ein wesentlicher beglnstigender Faktor. Eine mdgliche Folgefrage wére nun: Wie kann
die Wertekoharenz-Fahigkeit von Leitungspersonen entwickelt, geférdert und auch gewartet werden?
Eine Anleitung zur Reflexion Uber den eigenen Umgang mit der Wertekoharenz im taglichen Handeln
und in Bezug auf die wahrgenommene Funktion konnte fiir Fiihrungspersonen themenibergreifend
aufschlussreich sein.

Fir den Praxistransfer der dargelegten Erkenntnisse gibt es weitere Stossrichtungen zu bearbeiten.
So haben die befragten Fachpersonen angeregt, im Rahmen branchenspezifischen Ausbildungen von
FUhrungspersonen das Wissen zu den betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten und das Be-
wusstsein ihrer Rolle zu verbessern. Als Anreiz sollte man vielleicht — dies ebenfalls ein Vorschlag aus
den Interviews — den materiellen Nutzen messen, welcher unter Berticksichtigung der finf Faktoren
erzielt werden kann, was mutmasslich wiederum mehr verfligbare Ressourcen zugunsten der Leis-

tungsempfanger*innen freisetzen wiirde.

Und damit schliesst sich ein Kreis: Das eine tun (die betriebswirtschaftlichen Instrumente und Steue-
rungsmoglichkeiten nutzen) und das andere nicht lassen (die Sachzielorientierung der Sozialen Arbeit

bewahren) ist zielfiihrender als das Eine gegen das Andere auszuspielen.
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Anhang A - Ubersicht und Sammlung sinngemiss verwendeter Begriffe

Begriffe

sinngemasse Verwendung

Soziale Organisationen

Soziale Institutionen

Trager

Einrichtung

Sozialwesen/Organisationen im Sozialwesen

Sozialbereich

dritter Sektor

Nonprofit-Organisationen; im Umfeld, im Rah-
men von bzw. im Zusammenhang mit NPO

Sozialwirtschaft/sozialwirtschaftlich

Sozialmanagement

das Soziale

Nonprofit-Organisationen und ihre Tatigkeiten
und Leistungen als Teil des
Wirtschaftssystems

Soziale Arbeit

Sachziel (Mission, Zweck)

Sachzielorientierung

Profession der sozialen Arbeit

Berufsethisches Verstandnis der sozialen Arbeit

Fachpersonal (im Kontext)

Begriffe zu den im Rahmen von NPO zur
Zweckerflllung typischerweise ausgelibten
Tatigkeiten und Berufe

Behinderte

Beeintrachtigte

Hilfsbedirftige

Klienten, Klientinnen

Personen mit Unterstiitzungsbedarf, direkte
Leistungsempfanger*innen der NPO

Betreuungsleistungen

Begleitung und Betreuung

Hilfe

Agogische Begleitung bzw. Anleitung

Durch das Fachpersonal erbrachte
Dienstleistungen zu Gunsten der Personen mit
Unterstutzungsbedarf

Okonomie

okonomisch

Okonomisierung

Wirtschaftssystem

die Wirtschaft

Marktwirtschaft

wirtschaftliches Denken

Wirtschaftlichkeit

erster Sektor

Alles, was der gewinnoptimierten Herstellung
und dem Verkauf von Waren und
Dienstleistungen einer einzelnen Organisation
dient und im Gesamtsystem dem Gesetz von
Angebot und Nachfrage unterliegt
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Begriffe

sinngemasse Verwendung

Betriebswirtschaft

betriebswirtschaftlich

Das wirtschaften einer Unternehmung bzw.
einer Organisation.

Wirtschaftliches Ergebnis

Gewinnmaximierung

Gewinnorientierung

gewinnorientiertes Unternehmen

erwerbswirtschaftliche Organisationen/Unternehmungen

For Profit Organisationen/Profit-Unternehmen

Wichtigstes bzw. in letzter Konsequenz
einziges Ziel einer Organisation, den
grosstmoglichen Ertragsiiberschuss (=Gewinn)
zu erwirtschaften

Management

Manager

Geschéftsleitung/Geschéftsleitungsmitglieder

Geschaftsfihrer*innen

Oberste (operative) Leitung

Flhrungspersonen

(Gesamt-) Leitung einer Organisation,
gesamtverantwortlich Fiihrungsfunktion

Berichterstattungen

Controllingberichte

Kennzahlenberichte

Endprodukt der Kennzahlen-Aufbereitung

Finanzierer

Kostentrager

Ressourcengeber

Staatliche oder andere Stellen und Instanzen,
welche als nicht direkte Leistungsempfanger
die finanziellen Mittel zur Verfligung stellen
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Anhang B - Leitfaden Befragung Fachpersonen

1. Kannst du kurz erzahlen, was deine Funktion ist und welche Berufserfahrung du in Bezug auf das

Thema Kennzahlen und Controlling hast?
2. Was kommt dir zum Titel der Arbeit in den Sinn? Kannst du damit etwas anfangen?
3. Denkst du die Fragestellung hat Relevanz — fir dich, fur deine Organisation, fiir die Branche?

4. Leitfragen zur Diskussion der Faktoren 1-5

e Was denkst du zur Hypothese?

e Fallen dir konkrete Beispiele dazu ein, welche die Hypothese bestatigen oder eher das Ge-
genteil beweisen?

e Hast du in deiner beruflichen Laufbahn erlebt, dass es eben nicht funktioniert hat, weil etwas
von der Hypothese gefehlt hat? Wenn ja, was hat gefehlt? Eine Mutmassung: Glaubst du,
dass die Einhaltung der Hypothese dazumal geholfen hatte, und warum bzw. warum nicht?

e Fehlt deiner Meinung nach etwas bei den Hypothesen oder hattest du spontan sogar eine wei-
tere Hypothese anzufligen?

e Welche weiterfuUhrenden Fragen waren fur dich relevant?

e Was denkst du ware fir einen Praxistransfer nétig bzw. woran scheitert/fehlt es?
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Anhang C - Protokolle Befragung Fachpersonen

Protokoll Interview Experte RL

Interviewpartner: Bereichsleiter dezentrales Wohnen
Stiftung fir Menschen mit kognitiver Beeintrachtigung, Kanton ZH
(Ehemaliger Leiter einer Institution fir Menschen mit psychischen
Beeintrachtigungen)

Zitate gekennzeichnet mit: RL
Datum: 19. August 2021, 13:30 — 14:30 Uhr
Ort: per Telefon

Was kommt dir zum Titel in den Sinn — kannst du damit etwas anfangen?
Hat die Fragestellung Relevanz?

Der Titel spricht mich sehr an. Es wird in jeder Institution anders gemacht, weil es keinen festgelegten
Status an Kennzahlen gibt - es ist spannend, welche Leit- und Kennzahlen fiir die jeweiligen Institutio-
nen wichtig oder sehr wichtig sind. Klar gibt es die KSA-Vorgaben [Kantonales Sozialamt], aber die
internen Kennzahlen legt jede Institution selbst fest. Wichtig wéare, dass man sich nicht verliert vor lau-
ter Kennzahlen, sondern festlegt, welche fiinf bis sieben Kennzahlen wichtig sind und dass diese im-
mer monitort werden (monatlich, wochentlich, oder quartalsweise). Es ist nichts anderes als das Steu-
erungsinstrument und zugleich auch die Uberlebenssicherung der Institution, das man durch Kenntnis
der Kennzahlen hat.

Ich denke, die Frage wird immer wichtiger, vor allem, wie schnell man zur Kennzahl kommt. Je nach
System, welches man hat, kann man alles Mdgliche auswerten. Relevant ist, wie schnell man die Zah-
len zur Hand und ausgewertet hat, vor allem wie schnell man reagieren und agieren kann mit den
Zahlen. Auffallend ist, dass das Thema Forecast noch lange nicht iberall verankert ist. Zum Beispiel
zur Belegung: Sind geplante Austritte monitort und was passiert, wenn man das nicht macht. Das
merke ich in der Detailtiefe, dass es hier ein Instrumentarium braucht, damit man rasch handeln kann.
Was bedeutet es fir die Institution, wenn in zwei bis drei Monaten Klienten austreten? Wenn man das
weiss, soll man schon anfangen kénnen, die Wiederbelegung in die Wege zu leiten — im Sinne von
Aktion statt Reaktion. Fur die Branche werden Benchmark und Kostendach wichtiger. Die Administra-
tion bzw. die Rechtfertigung der Institution wird weiterhin wachsen. Z.B. im Wohnbereich ist es auf-
grund der Selbstbestimmungsthematik sowie der Subjektfinanzierung sehr relevant, mit welchen
Werkzeugen man wie agieren kann. Heisst auch: Wie prozessflexibel man ist bzw. wie schnell man
reagieren kann.

Was denkst du zur Hypothese 1 (Konsequenz)?

Was jetzt lauft in den Institutionen ist der Projekt-Wahnsinn, wo man 1’000 Projekte hat. Die wichtigs-
ten Werkzeuge, um zu uberleben, waren eigentlich genau die Steuerungsmechanismen, damit man
den Steuerfaktor nicht ausser Acht lasst vor lauter Projektfokus. Flexibel und agierend wirken, das
wird manchmal ausser Acht gelassen. Dann kommt die verpflichtende oder die Hauptaufgabe von der
Fihrung. Je nach dem wo angesiedelt, muss das gewahrleistet sein, damit das Controlling ausgefiihrt
werden kann. Es ist ein Miteinander und ein Fiireinander im Sinne des Uberlebens der NPO, und da-
fur braucht es beide Seiten. Der eine ist Dienstleister, der andere arbeitet damit. Was mir auffallt: Es
ist noch nicht in allen Institutionen klar, wie eine Finanzierung funktioniert, damit dementsprechend die
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Relevanz von solchen Kennzahlen Uberhaupt verstanden werden kann. Eigentlich missen alle das
Wissen haben, was sagen die Kennzahlen, warum sind sie wichtig, warum arbeiten wir damit, damit
sich alle daran orientieren kdnnen. Viele Leute in Institutionen kdnnen das Ganze noch nicht schlissig
erklaren, das fallt mir auf. Dementsprechend werden Kennzahlen zum Teil sogar belachelt oder tGber-
haupt nicht verstanden. Wenn die Kennzahlen nur bis auf mittlere Fiihrungsebene kommuniziert wor-
den sind, dann kann man das Ganze nicht zusammenziehen. Das heisst, wenn in Institutionen dann
Konsequenzen aus den Zahlen gezogen werden, wird die Argumentation nicht verstanden. Was bei
Konsequenz wichtig ist: die Datenwahrheit muss man haben, die Zahlen missen stimmen. Es nitzt
nichts, wenn man Kennzahlen hat, und auf einmal herausfindet, dass die Zahlen aus dem System ge-
zogen werden, aber dann nicht stimmen, weil z.B. in der Struktur noch Fehler sind, was zu sehr fal-
schen Zahlen bzw. zur falschen Interpretation von Zahlen fihrt. Es geht um den roten Faden: Etwas
muss von A bis Z fertig gedacht werden und es braucht eine Vier-Augenkontrolle. Ein Beispiel: Es gibt
ein Standort mit sechs Arbeitsgruppen. Das System moéchte sehen, welche der sechs Gruppen rentie-
ren und welche nicht. Aber: Die Kostenstelle des Standorts ist nur der Standort, nicht die einzelnen
Gruppen. Also kann man nicht auf die Ebene der Gruppen die Kosten und Ertrage zuordnen. Wie will
ich mit den hundert Umlagen herausfinden, was wirklich rentiert. Wie wird z.B. das Personal zuge-
fuhrt. Wenn man das nicht hat, muss man auch nicht in die Tiefe gehen wollen. Kartoffeln mit Karotten
vergleichen - das geht nicht.

Was denkst du zur Hypothese 2 (Relevanz)?

Wichtig ist die Bedeutung der Kennzahl zu kennen - warum welche Kennzahl fiir das Uberleben der
jeweiligen Organisation wichtig ist. Die Ausgewogenheit zwischen Menge, Haufigkeit Detaillierungs-
grad ist sehr wichtig. In der Praxis erlebe ich, dass sehr viel Verschiedenes ausgewertet wird. Es fehlt
der rote Faden, weil man sich nicht auf gewisse Werte festgelegt hat. Die Geschaftsleitung unterei-
nander hat schon unterschiedliche Meinungen, welche Kennzahlen und Werte tberhaupt wichtig sind,
deshalb wird eher zu viel Verschiedenes ausgewertet. Da gilt auch: Glaub keiner Liste, welche du
nicht selbst gefalscht hast. Es ist ein Werkzeug, welches einem unterstiitzend hilft, um aus der Fi-
nanzsicht zu sagen, wie wir aktuell unterwegs sind und wo das hinfiihrt, wenn dies oder das eintrifft.
Es unterstitzt die Sicherung des Unternehmens. Das Wissen und die Transparenz der Kennzahlen
missen da sein, somit kbnnen alle miteinander mitentwickeln und teilhaben.

Was denkst du zur Hypothese 3 (Transparenz)?

Der Belegschaft aktuell zu zeigen, wo der Betrieb steht, ist viel besser als drei bis vier Monate spéter,
wenn es die Leute schon lange gemerkt haben. Die Leute stehen im Leben (sie sind im Verein Prasi-
dent*in, haben Amter, haben Familie), es sind intelligente Leute, denen darf man auch sagen, wo man
steht und an was man ist. Mit der Kommunikation Uber die Zahlen habe ich damals als neuer Leiter
zeigen kdnnen, dass die Zahlen wichtig sind (warum und wieso), weil die Auswirkung gross ist. Z.B.
fur ein ganzes Jahr einen Platz nicht belegt zu haben. Man soll aufzeigen, wie der Mecano ist, welche
Kostentrager fir ein Betrieb bestehen. Die Leute konnten sich demensprechend damit auseinander-
setzen — diejenigen welche wollten, die andere bekamen anderweitig aufbereitete Infos, damit sie
auch mit einsteigen konnten. So sind sie indirekt mit in die Verantwortung einbezogen worden, an der
Entwicklung teilzunehmen, da haben die meisten wirklich mitgezogen. Das wurde den Leuten vorher
nie erklart, es war fulminant, als es dann gemacht wurde. Man hat die Zahlen lange unter dem Dach
gehalten, damit man die Abteilungen nicht vergleichen konnte und als besser/schlechter einteilen
konnte. Dem habe ich entgegengewirkt, erklart, warum Unterschiede bestehen und auch den agogi-
schen Wert eingeordnet. Argumentativ ist die Kausalkette wichtig. Nicht nur die Zahl, sondern auch
die Wirkung erldutern und auf der Zeitachse, also die langfristige Betrachtung, einbeziehen. Mir fallt
auf, dass die Transparenz — oder anders gesagt das Vertrauen in die Leute — fehlte. Es ist wie in der
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Familie: Man sollte alle teilhaben und auch Verantwortung tragen lassen. Wenn man die Informatio-
nen nicht teilt, heisst es einfach «die da oben». Mit einer aktiven Kommunikation tragt man dazu bei,
dass es nicht nur um «die da oben» geht, sondern darum, was wir positiv dazu beitragen kénnen, da-
mit wir ein Teil der Veranderung der Zahlen sein kénnen, damit diese zum Guten kommen. Das habe
ich das im jetzigen Betrieb selbst erlebt rund um die Belegung herum. Rationell war es klar, dass das
wichtig ist — ich musste erst einmal aufzeigen, um welche Betrage es geht, mehrmals aufzeigen und
diskutieren, in Bereichs- und Teamgesprachen, sogar in Einzelgesprachen, bis das dem Hintersten
und Letzten klar war, dass wir uns das nicht leisten kénnen, Platze nicht besetzt zu lassen. Wenn wir
also merken, dass sich eine Vakanz abzeichnet, missen wir reagieren und schauen, dass wir wieder
besetzen kdnnen. Die Leute stehen im Leben, haben vielleicht schonmal ein Kassenbuch gesehen.
Man muss es auf dieser Ebene aufzeigen, mit Praxisbeispielen — wie beim eigenen Portemonnaie.
Man muss auf Augenhdhe Riickkopplungen machen, damit man es erklaren kann, was das fur die In-
stitution bedeutet. Ich muss abchecken, ob mein Gegenuber mich verstanden hat.

Was denkst du zur Hypothese 4 (Stringenz)?

Die Sache mit der Rolle: Vielleicht bin ich sensibilisiert, aber was immer mehr auffallt im Kontext von
der Systemtheorie - es geht um Zugehdrigkeit. Das Team rund um die Geschaftsleitung — wer gehort
dazu und wer gehdrt nicht dazu — muss klar kommuniziert und als Vorbild gelebt werden. Das Control-
ling-Team soll stark dazugehdren und dementsprechend gleichbehandelt werden und nicht nur ein
Dienstleister sein, welcher gefalligst sein Job zu machen hat und sonst nichts. Das Controlling-Team
soll nicht nur und von A nach Z machen, sondern im Grossen Ganzen denken.

Die Reihenfolge und der Zeitachsenplan muss eingehalten werden, das muss verstanden und respek-
tiert werden. Als Controller bist du darauf angewiesen, dass die Daten auch zu dir kommen. Wenn
diese Verbindlichkeit nicht da ist, dann wird es sehr schwierig und herausfordernd. Das heisst auch
Zugehdrigkeit. Zugehdrigkeit und Respekt fur die Dienstleistung, die Leistung muss auch gewuirdigt
und wertgeschatzt werden. Es fallt mir auf, wie wichtig ein guter Sparringpartner ist, der mich dienst-
leistungsorientiert unterstiitzt. Wieder kommt der rote Faden — wenn ich den nicht verstehe, frage ich
nach. Das oberste Ziel ist die Existenz der NPO, und dass man das miteinander herleitet und umsetzt.
Es geht nicht nur um das Controlling, sondern um den ganzen Betrieb — es braucht alle dazu, es
braucht von allen Personen Verstandnis und Einverstandnis dazu. Die Operative mochte sehr wohl
gerne mitmachen. Auf einer héheren Ebene wird dann eher endlos diskutiert. Jedes System, welches
stringente Kennzahlen hat, ist in der Lage, sich zu entwickeln. Wenn es Fuss fasst, dann zeigen sich
die Entwicklungen im Sinne von positiven Ergebnissen.

Was denkst du zur Hypothese 5 (Wertekoharenz)?

Da springt mich die Praxis an: Im Projekt mit anderen Institutionen bezuglich der Werkstatten haben
wir dem KSA aufzeigen kdnnen, dass ein selbstandiger Klient genau gleich oder viel mehr unterstut-
zende Massnahmen braucht, damit er seine Tatigkeit machen kann, als ein Klient in einer Montage-
werkstatt, der immer wieder den gleichen Arbeitsschritt macht. Dass mehr Betreuungsaufwand zu be-
treiben fur «starkeren» Klienten daftr auf der Einnahmenseite eine hdhere Wertschépfung erméglicht,
weil die Arbeit flir einen hdheren Preis verkauft werden konnte. Zum Beispiel die Herausforderung von
Agogik gegenuber der Betriebswirtschaft — man muss es miteinander in eine Parallele bringen, und
schauen, wo es eine Berechtigung hat, dass es nicht parallel ist. Je nach agogischem Angebot und
demensprechender Ausfuihrung der Arbeit ist die betriebswirtschaftliche Wertschépfung da. Im jetzi-
gen Betrieb erlebe ich den Hype mit der UNO BRK, die Individualisierung des Angebots oder auch die
Durchmischung (z.B. im Wohnbereich) als langfristig nicht leistbar. Rein betriebswirtschaftlich ist die
aktuelle Frage, ob man die Durchmischung halten kann oder ob man eine Spezialisierung (betreffend
Struktur, Gebaude, Personal) braucht und wie man die Agogik (z.B. die funktionale Gesundheit) in
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diesem Kontext bewertet oder bewerten kann. Schlussendlich ist es ein politischer Entscheid — im Stif-
tungsrat sind Leute, welche Eltern [von Bewohner*innen] und gleichzeitig Stiftungsratsmitglied sind.
Der Betrieb muss sich Uberlegen, was man sich zu welchem Preis leisten will und wie man das Ange-
bot nach aussen verkauft. Wir machen Standortentwicklung, wir machen Angebotsentwicklung und
kommunizieren das. Verschiedene Stakeholder diskutieren mit — das ist ein spannender Prozess.
Welche Haltung, welche Werte, welche Normen ein Betrieb hat ist die Frage — sowohl finanziell und
auch agogisch, da muss die Argumentationskette stimmen. Wenn fur den Betrieb klar ist, welches die
Angebote sind, und welches sind nicht unsere Angebote. Vielleicht missen wir weg vom Gemischtwa-
renladen, sondern eine spezialisierte Angebotsplanung, damit auch nach Aussen klar ist, was das An-
gebot ist.

Uber alles gesehen — was braucht es fiir den Praxistransfer?

Es ist eine Frage der Haltung und der Offenheit, ob das Gegenliber den Inhalt der Hypothesen verste-
hen will und ob sich eine Institution weiterentwickeln will, dann geht es. Wer die Existenz seiner Orga-
nisation sicherstellen will, ist fur roten Faden dieser Hypothesen offen. Die Frage ist: Was ist die Er-
kenntnis aus der Praxis, wenn man diesen Hypothesen nachgeht. Was ist der Impact, was ist die
Wertschopfung bzw. was kdnnte der Impact sein? Dann wiirden die meisten hellhérig, wenn man auf-
zeigen kann, was die Wertschdpfung ist. Die Messbarkeit ist die Frage, und zwar anhand der Entwick-
lung auf der Zeitachse.
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Protokoll Interview Expertin PE

Interviewpartner: Leiterin Finanzen/Administration
Stiftung flir Menschen mit kognitiven Beeintrachtigungen, Kanton ZH

Zitate gekennzeichnet mit: PE
Datum: 20. August 2021, 13.30 — 14:15 Uhr
Ort: Sitz der Stiftung

Was kommt dir zum Titel in den Sinn — kannst du damit etwas anfangen?
Hat die Fragestellung Relevanz?

Ja, es hat grosse Relevanz, deshalb ein schnelles und Uberzeugtes Ja! Man sagt in der Fihrung, und
das ist auch meine Erfahrung, wenn das oberste Level nicht Uberzogen ist, dass es die richtigen
Kennzahlen sind und dass es relevant ist, dann ist es vergebene Liebesmihe. Dann wird das Thema
Finanzen und Controlling an den Finanzer delegiert, welcher dann schauen darf, wie er die Zahlen in
welchem Zeithorizont zusammenbekommt. Wenn aber die Flhrung Uberzogen ist, dass eben eigent-
lich alles auf eine Art messbar ist und sich auch einig ist, was gemessen werden muss, was die wichti-
gen Punkte sind, womit man die Unternehmung steuern kann (egal ob eine NPO oder einen Coiffeur-
laden), dann hat man schon viel erreicht. Nicht nur die Uberzeugung selbst und dass sie das im stillen
Kéammerlein machen, sondern dass sie nachher auch die Gruppen- und Teamleitenden mitnehmen.
Wenn man z.B. ein Altersheim anschaut: Auch die Pflegerin hat einen Bezug dazu — sie bemerkt,
wenn ein Zimmer leer ist, und sie weiss was das bedeutet. Meine Erfahrung ist, dass sich alle Level
dafur interessieren kdnnen, wenn sie die richtigen Informationen haben.

Ich finde das Thema relevant. Im Sozialdepartement (...) wollten wir zusammen mit Sozialdeparte-
menten anderer Stadte ein Fallfihrungsinstrument aufbauen. Dort war meine Erfahrung sehr stark,
dass gerade Leute im Sozialen Bereich — Sozialarbeiter, Sozialpddagogen — immer sagen: Es geht
um Menschen, das ist nicht messbar. Wenn man sie dort mithehmen kann und ihnen zeigen kann,
dass sich in den Zahlen auch ein Teil der qualitativen Messkriterien zeigt, welche man zusammen
festlegen kann, dann hilft es einfach, dass man die Diskussion auf eine andere Ebene bringen kann.

Was denkst du zur Hypothese 1 (Konsequenz)?

Absolut, gerade in einem Gemischtwarenladen — am Schluss lauft alles in der Konsolidierung zusam-
men, was hilft, das Unternehmen zu steuern. Dann ist klar, dass sich vielleicht der Marketingmensch
fur die Kennzahlen fir den Einkauf interessiert, aber im Nachhinein Zahlen zu liefern findet der dann
nicht so spannend. Der Einkaufer sagt, wenn ich das Budget noch nicht ausgeschdpft habe, interes-
siert es mich gar nicht. Das ist klar eine Fihrungsfunktion und dort auch die Kunst, die Leute einzube-
ziehen und die Uberzeugung durch Erfahrung zu schaffen, dass es relevant ist und auch ihnen hilft.
Die Klarheit und Verbindlichkeit und wie man diese schafft — das empfinde ich jeweils als einen an-
strengenden Prozess und eine Herausforderung. Wir reden von Zahlen, und Darstellungen, aber es
beinhaltet immer Menschen, welche die Prozesse umsetzen und verbindlich machen — oder auch
nicht. Und wenn jemand &ndert auf einer Funktion: Bis es dann wieder funktioniert... Das hat mich er-
staunt als junge Berufsfrau, wie fest es vom einzelnen Menschen abhéngt, der am Schluss den Pro-
zess umsetzt. Die Klarheit und Verbindlichkeit — auch bei Diskussionen — da hat der Finanzer ein an-
deres Verstandnis von Deadline und Punktlichkeit — da ist es wichtig, dass es bei einer Eskalation von
oben abgestimmt ist, was man unter Verbindlichkeit versteht (Rechte und Pflichten), dass es nicht im-
mer wieder zu Diskussionen kommt. In grosseren Unternehmen hat man es meistens festgehalten,
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aber in kleineren Betrieben werden die Terminvorgaben eher unverbindlich gehandhabt. Es ware aber
wichtig, dass die Geschaftsleitung das durchsetzt. Wo man vielleicht noch konsequenter sein kénnte:
Bei der Rekrutierung bzw. bei der Stellenbesetzung von Fuhrungskraften sollte das mehr gewichtet
werden, namlich wie gehen sie mit Deadlines um. Es hat mit der Kultur zu tun — dass man da bewuss-
ter hinschaut. Kultur wird von der Geschaftsleitung gepragt, je nachdem wie dezentral die Unterneh-
mung aufgestellt ist, wirde das auch helfen.

Was denkst du zur Hypothese 2 (Relevanz)?

Ein Begriff gefallt mir sehr gut: Bewusst. Es tont so selbstverstandlich, aber man soll nicht nur beim
Aufsetzen, sondern auch im Verlauf der Zeit bewusst hinterfragen. Ich glaube es macht Sinn — ob
jahrlich oder einfach regelmassig — mal wieder hinzuschauen und zu hinterfragen, ob sich das Ge-
schaftsmodell und die Gegebenheiten verandert haben oder ob man die Zahlen anders darstellen
oder abbilden muss. Meine Erfahrung bei einer internationalen Firma: Da hatte es eine ganze Abtei-
lung, welche nur Kennzahlen erstellte, schon am dritten Tag des Monats Januar fir das ganze ver-
gangene Jahr. Die verarbeiten riesige Mengen, fragt man aber die banale Frage, wem das was dient,
kriegt man keine Antwort, und das kann nicht das Ziel sein. Bei NPOs ist das von der Grosse her eher
nicht das Thema, aber trotzdem ist es wichtig, dass man das System nicht einfach einfiihrt und dann
zehn Jahre unverandert weiterfuhrt, sondern wie jedes System bewusst pflegt. Und auch klar die Ver-
antwortung festlegt, wer das System steuern muss, wer hat die Kompetenz zu entscheiden, welche
und wie neue Kennzahlen ins System kommen. Damit nicht jeder zum Finanzer lauft und irgendetwas
auch noch will, sondern dass man sauber — wie in der These formuliert — ausgewogen Menge, Haufig-
keit und Detaillierungsgrad festlegt. Ist das etwas Einmaliges, gehért es nicht automatisch auf alle Zei-
ten zu den Kennzahlen.

Das Ziel ist, dass man sich auf die relevanten Kennzahlen konzentriert. Wenn sich Organisationen
verandern oder ihre Modelle, dann ist das ja ein Prozess, welcher mehr als ein Jahr dauert. Bewusst —
es darf nicht sein, dass Leitungspersonen die Reports bekommen und nichts damit machen. Es soll
ein Mehrwert sein, solange die Leitungspersonen diesen sehen, ist man auf dem richtigen weg. Fr
was dient mir die Zahl oder gabe es noch Dinge, welche relevanter waren?

Was denkst du zur Hypothese 3 (Transparenz)?

Ich glaube einer der wichtigsten Punkte und eigentlich die Grundvoraussetzung fiir eine gelebte
Transparenz, so sagt die Hypothese: Es muss eine Kultur von Vertrauen und des Dialogs herrschen.
Wenn man das nicht schafft, hat man zum Vornherein verloren. Kein System ist perfekt. Leute finden
immer heraus, wie sie das System zu ihren Gunsten manipulieren kénnen und werden das auch ma-
chen. Ein gutes Kennzahlen-System bzw. Reporting dient dazu, dass es nicht missbraucht wird. Wis-
sen ist ein zweischneidiges Schwert, es schafft Klarheit, bringt Dinge aufs Tapet. Es kann auch miss-
braucht werden, indem man Zahlen missbraucht, um Zahlen zu erzwingen oder steuern, welche das
Gegenuber nicht will. Wenn man es schafft, dass man abgebildete Klarheit erlangt, das Verstandnis
beider Seiten wie die Zahlen entstehen und sich zusammensetzen und gebildet werden, auch das
Verstandnis was will man damit, was sind die Absichten, dann schafft man es gut. Meine Erfahrung
ist, dass die meisten — also die Menschen, welche gestalten wollen, und ich glaube das wollen fast
alle gesunden Menschen — lieben es, wenn sie ihren Handlungsspielraum auch kennen, und sagen
kdnnen, das sind die relevanten Punkte und das kannst du beeinflussen, wenn du willst (im positiven
Sinne). Schwierig sind unrealistische Zielsetzungen (beziglich Kennzahlen) eines Vorgesetzten und
dann das Reporting dazu missbraucht wird, unrealistische Ziele durchzusetzen bzw. damit jemand der
verantwortlich ist, zu disqualifizieren. Manchmal ist Intransparenz auch ein Vorteil, wenn es diffuse Sa-
chen drin hat. Grundsatzlich will jedes Unternehmen vorwartskommen und dafir braucht es Transpa-
renz und Klarheit. Aber eben, die transparente und ehrliche Kommunikation ist ein Knackpunkt — ich

64



SA.MAS_MSG.2116 Nicole Rittimann Hochschule Luzern
Kennzahlen in Sozialen Institutionen als Fiihrungsaufgabe Soziale Arbeit

habe es auch schon erlebt, dass es die Leute gar nicht wissen. Oder manchmal Kennzahlen wie eine
Geheimwaffe im Management Board verteilt werden, die Leute unten haben keine Ahnung und einmal
im Jahr werden ihnen Zahlen um den Kopf gehauen. Das sollte es nicht sein, das Ziel muss sein, dass
man die Leute mitnehmen kann. Ich erlebe, dass die Basis sehr interessiert ist. Geht es dem Unter-
nehmen gut — was kann ich beitragen, dass es besser geht? Es gibt auch Leute, welche das nicht in-
teressiert, das ist auch ok, aber das die Interessierten die Mdglichkeit haben, an die Kennzahlen zu
kommen, um in den Dialog mit Vorgesetzten treten zu kénnen.

Wir wissen ja, wie man die Zahlen beeinflusst und die Leute finden das auch heraus. Ich habe beides
schon erlebt, dass man den unrealistischen Umsatz erreichen muss (mit halblegalen bzw. illegalen
Methoden). Gerade in grossen Unternehmen, wo so vieles konsolidiert hineinfliesst, ist es gang und
gabe, dass der Status quo nicht hinterfragt wird und sich jeder dadurch Spielraum schaffen kann.

Transparenz heisst auch, dass man den Uberblick und Durchblick haben sollte und das auch verste-
hen sollte, sonst ist es nicht Transparenz. Gerade Intransparenz 6ffnet die Tlren zur Beeinflussung
vom System. Transparenz ist einer der Knackpunkte.

Was denkst du zur Hypothese 4 (Stringenz)?

Meine Erfahrung in Unternehmen der freien Wirtschaft ist, dass der CFO eng mit dem CEO zusam-
menarbeitet, oder der CEO kommt gar selbst aus der Sparte Finanzen. Dienstleistungs-Orientierung
erlebte ich eigentlich immer. Manchmal kann es gerade in NPOs switchen — wenn die Geschaftslei-
tung nicht von den Finanzen kommt bzw. das Fachverstandnis nicht hat oder mitbringt. Wenn man
von den Finanzen kommt, kann man die richtigen Fragen stellen. Wenn der Finanzer dem CEO vor-
gibt, wie das Unternehmen zu fihren ist, fihrt das zu Konflikten. Wenn die Geschéftsleitung nicht ver-
steht, wie die Finanzen laufen (... ), dann kommt der Controller in die Steuerungsrolle, und das gibt
dann ein AKV-Problem [Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung], dann sind das Papier und die Rea-
litdt abweichend. Die Rollenklarung — ist der Controller ein [Hilfsmensch] zum Zahlen zusammenrech-
nen, welche die «Siebensiechen» an der Front méglich gemacht haben, oder ist er Teil des Teams
und macht es moglich, dass wir kritisch hinschauen diirfen? Ist das Vertrauen da? Das wird sicher
durch die Fuhrung gesteuert, aber auch durch die Person, welche die Funktion ausfiihrt. Als Controller
sieht man die Unternehmung wie ein Glaskonstrukt, du siehst durch und weisst mehr als alle anderen.
Ich habe schon Streitgesprache erlebt, wo der CEO sagt: Das kann ja gar nicht sein, was der CFO
sagt, weil er es nicht versteht. Wichtig ist, dass die CEO/CFO-Zusammenarbeit und -Aufteilung stim-
mig ist. Es wird nur ein Thema, wenn Irritationen auftreten. Man hat die Steuerungsmdglichkeit — wie
wichtig man was nimmt und einordnet. Rollenbewusstsein ist wichtig!

Was denkst du zur Hypothese 5 (Wertekoharenz)?

Ich glaube auch, dass man es nicht trennen kann, gleichgewichtig ist richtig und wichtig. Ich kenne die
Diskussion... Das erste Mal im Sozialen Bereich habe ich zu tun gehabt beim Sozialdepartement. Wir
haben ein Managementinfosystem aufgebaut, weil es um die Ressourcensteuerung gegangen ist. Die
Leute sagten immer, wir arbeiten ja mit Menschen, und Zahlen haben nichts damit zu tun. Aber man
kann vieles quantifizieren, klar, die Sinnhaftigkeit muss man dann immer hinterfragen, aber wenn man
einen Klienten betreut, kann man doch quantifizieren, wievielmal Kontakt hatte ich mit der Person, wie
viele Stunden, wie viele Besuche, was ist das Angebot, wie viele der 50 Angebote werden wievielmal
gemacht — also, wenn man es herunterbricht in die Bestandteile, kommen nackte und nicht so sexy
Zahlen raus. Wenn man nicht dartber redet, welche Dienstleistung man erbringen will und wie man
die Ressourcen einsetzt, kann man sich auch verlieren und lebt am Markt vorbei. So kann man dann
die Leute wieder abholen, weil das auch am Bedrfnis des Klienten vorbei gehen kann. Ich habe
Mihe, wenn man sagt, dass qualitativ gleich «soft» heisst. Dem ist nicht so absolut, man kann es als
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System einfach nicht trennen, nackte Zahlen ohne Hintergrund helfen ebenso wenig wie nur Zufrie-
denheit des Klienten.

Kennzahlen sind eine Mdglichkeit, um die Zielerreichung zu messen. Wir haben uns damals geeinigt
auf gewisse Kennzahlen. Wir sagten das ist uns wichtig, wir messen das, weil wir es wissen wollen,
und wenn wir merken, das entwickelt sich ungewollt, dann merken wir, dass die Ziele nicht erreicht
werden. Die Steuerung funktionierte also nicht, da muss man hinsehen, weil etwas nicht verhebt. Es
hilft uns, zielorientiert unterwegs zu sein, nicht mit dem gleichen Druck wie in der Privatwirtschaft, aber
gerade im Sozialen haben wir die soziale Verantwortung, weil wir von Geldern leben, welche uns die
Gesellschaft uns zur Verfiigung stellt — wir erbringen die Dienstleistung. Wir haben die Pflicht, zielori-
entiert mit den Ressourcen umzugehen und Zielorientierung heisst flir mich persdnlich das Span-
nungsfeld von Anspriichen des Klienten, der Gesellschaft und alle andere in Einklang zu bringen,
ohne die Klienten weniger wichtig zu gewichten. Wir sollten nicht in einer Insel leben — das politische
System ist nicht so schnell wie die Wirtschaft. Wir haben die Verpflichtung, dass wir nicht an der Ge-
sellschaft vorbeileben, Kennzahlen helfen uns, unsere Zielerreichung zu tberprifen. Wir sind freier,
wie wir die Ziele setzen. Ich arbeite so gerne mit Zahlen, weil es Klarheit bringt. Meine Erfahrung: Es
hilft einen anderen Aspekt in die Diskussion zu bringen. Es ist dann namlich nicht die Frage, ob es dir
oder mir wichtig ist. Wenn von zwanzig Klienten zehn etwas als unwichtig finden und weitere flinf wis-
sen es nicht: Missen wir die Dienstleistung jetzt flr alle erbringen? Es hilft Objektivierung zu bringen
als Anhaltspunkt, Gradmesser und Orientierungspunkt — es geht nicht um ich oder du. Es hilft, das
Spielfeld besser abzudecken. Ich bin ein grosser Fan von KUK — kurz und knackig, weniger ist mehr,
welche ist dann das Wichtige.

Uber alles gesehen — was braucht es fiir den Praxistransfer?

Es ist notwendig und relevant. In Sozialen Institutionen — von denen gibt es viele — kommen die Fih-
rungspersonen mit Heimleiterausbildung haufig aus der Betreuung und der Pflege. Darum ist es unbe-
dingt relevant, denn in den Ausbildungen ist der finanzielle Teil zu wenig behandelt, sie lernen es erst
im Job so richtig. Super waren Tipps zur Umsetzung — wie setzt man es in der Praxis um. Nur schon
das geschaffene Bewusstsein und das klare Aufzeigen der Fihrungsaufgabe — man kann es nicht ein-
fach dem Controller ab delegieren. Wenn es nicht gefuhrt wird, ist der Controller alleine auf dem Pos-
ten, um z.B. die Leute auszubilden, damit sie z.B. bei der Budgeteingabe nicht einfach wirre Sachen
reinschreiben.

Das Bewusstsein bei nicht aus dem Finanzbereich stammenden Fihrungspersonen: Es misste bei
den Ausbildungen eine Sensibilisierung stattfinden. Dort misste man ansetzen, weil die Ausbildungen
fur Leitungsfunktionen zugenommen haben, da sahe ich den gréssten und schnellsten Hebel. Auch
fur quereinsteigende CFOs in NPOs waére ein Angebot wichtig fur die Sensibilisierung. Bei der Basis:
Das wirtschaftliche Denken ist eine Flihrungsaufgabe, egal auf welcher Stufe. Du musst wissen, dass
du mit einer Bestellung etwas ausldst und Ressourcen beziehst und du dir Gberlegen musst, ob diese
knappen Ressourcen auch zielgerichtet eingesetzt werden. Die ganze Branche wandelt sich. Die
Kunst und das Ziel von mir: Wir sollten es in NPOs schaffen. Wir dirfen am Optimum arbeiten, mus-
sen nicht Gewinn erzielen, das ist schon. Wir sollten bewusst und gut mit den uns zur Verfliigung ge-
stellten Ressourcen umgehen. Und im Moment werden wir von der Gesellschaft sehr geschatzt — das
hat sicher auch mit dem Wohlstand zu tun, wir haben viel Ressourcen. Und wir missen verantwor-
tungsvoll damit umgehen, fiir das brauchen wir Kennzahlen zur Steuerung, sonst sehen wir ja gar
nicht, wohin es geht. Die Relevanz von Kennzahlen ist da — es ist kein Unterschied, ob es ein grosser
oder kleiner Laden ist — die Steuerung muss friihzeitig greifen konnen.

Wie es mit der Fihrungsaufgabe gekoppelt ist, gefallt mir sehr gut.
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Protokoll Interview Experte AT

Interviewpartner: Leiter Finanzen & Controlling
Stiftung fir Menschen mit Beeintrachtigungen, Kanton LU

Zitate gekennzeichnet mit: AT
Datum: 23. August 2021, 10:30 — 11:45 Uhr
Ort: Microsoft Teams

Was kommt dir zum Titel in den Sinn — kannst du damit etwas anfangen?
Hat die Fragestellung Relevanz?

Kennzahlen — das ist immer eine spannende Thematik, fir NPO auch nicht immer einfach, deshalb ist
die Frage spannend. Weil ich mich auch immer wieder stark mit der Frage auseinandersetze, welches
denn die fiir uns relevanten und richtigen Kennzahlen sind, welche uns etwas bringen. Gespannt bin
ich auf Antworten, welches waren nitzliche Kennzahlen. Im profitorientierten Bereich kann man das
nach dem Lehrbuch machen, bei uns kénnte man auch, jedoch bleibt die Frage nach der Relevanz.
Marktwirtschaftliche Gegebenheiten verfolgen ist auch richtig. Handkehrum ist es die Frage, wo ist es
wirklich marktwirtschaftlich und wo ist es nur pseudo Marktwirtschaft, das ist die Schwierigkeit. Kenn-
zahlen sind dann nicht nur erfolgsrechnungsorientierte Kennzahlen, das kénnen auch andere Indikato-
ren sein, welche da wichtig sind. Fur uns sind auch Auslastungen, Platzbelegungen, Platzentwicklun-
gen ganz wichtige Kennzahlen und geben Indizien, ob etwas gut ist oder sich etwas abzeichnet, was
ein Problem werden kénnte. Die Relevanz des Themas ist gegeben.

Was denkst du zur Hypothese 1 (Konsequenz)?

Die Frage ist, ob man das auf alle NPO Ubertragen kann, dass man mit den Kennzahlen oder mit der
FUhrung durch Kennzahlen zu wenig sorgsam ist — das kdnnte schon sein. Ist vielleicht stark abhangig
von der Fuhrungspersodnlichkeit, mit wie viel betriebswirtschaftlichem Wissen ist der CEO unterwegs.
Wenn dort das betriebswirtschaftliche Wissen mehr ausgebaut ist, dann ist die Chance, dass er so
fihren und steuern und lenken und entscheiden will, grosser. Sensibilisierung auf das ist fir ein CEO
mit weniger Background in Betriebswirtschaft auch wichtig. Man erlebt vielleicht auch eine gewisse
Ohnmacht als Controller. Man bereitet alles auf — und schaut es dann auch jemand an und macht et-
was damit oder kann man sich das sparen? Im Zusammenhang mit den knapperen Mitteln und den
gleichzeitig grosser werden Aufgaben und Anspriche, welche zunehmen bekommt das schon noch
mehr Gewicht.

Es ist ein Branchenphanomen, haufig kommen CEOs aus der agogischen bzw. sozialen Welt, da
hatte man in den letzten Jahren andere Gewohnheiten. Man schaute eher, was brauchen wir alles,
was missen wir alles machen kénnen. Das hat sich gewandelt. Fir eine Besetzung oder Wiederbe-
setzung von Stellen musste es ein Kriterium sein, dass jemand Skills hat, welche in diese Richtung
gehen, weil das wichtig ist. Der CEO soll eine Durchgangigkeit im Dialog mit dem Controller gewahr-
leisten kénnen. Der Controller bereitet auf, bringt alles zusammen, aber das Management selbst muss
damit etwas machen und entscheiden — das muss gut funktionieren und im Bewusstsein der Leute
verankert sein. Was ist relevant fiir die optimale Umsetzung unseres Auftrages? Das Kader muss bei
der Stange behalten werden, die missen wissen, dass man mit Kennzahlen arbeitet, danach steuert.
Koexistenz — wie ist meine Arbeit hinsichtlich des Sachziels, aber auch den Finanzen — da hat man in
den letzten Jahren mehr Steuerungsrelevanz bekommen. So ist es gegeben, dass die Koexistenz da
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ist, das geht nicht mehr weg. Es geht immer mehr in die Richtung, dass wir die Kostenstellen-Verant-
wortlichen mit immer mehr Informationen, aber auch mit mehr Aufgaben versehen, was sie kiinftig lie-
fern, anschauen, beurteilen und Stellung nehmen mussen. Das sind sie sich noch nicht so gewohnt.
Dort muss das betriebswirtschaftliche Verstandnis noch hoher werden. Bei Vakanzen muss man nicht
nur die am besten sozialpadagogisch bzw. agogisch gebildete Person suchen — eine Teamleitung
muss als Kostenstellen-Leitung auch ein betriebswirtschaftliches Verstandnis haben. Damit die
Koexistenz auch bei den Leuten schon héher ist, und man nicht zuerst alles erarbeiten muss und die
Leute zuerst von der Wichtigkeit Uberzeugen muss.

Was denkst du zur Hypothese 2 (Relevanz)?

Was sich bei uns abzeichnet — sicher die Relevanz und das Wissen, was es braucht. Auch das Hinter-
fragen machen wir aktuell gerade wieder — ist die aktuelle Steuerung State of the Art? Wo der Schuh
ein bisschen driickt ist, dass die Leute vom Controlling zu lange brauchen, die Zahlen und Daten auf-
zubereiten. Und da sind wir im Moment dran, dass die Effizienz der Aufbereitung mit technischen Mit-
teln, mit Bl [Business Intelligence] zum Beispiel, wesentlich verkurzt werden kann, damit wir den Kos-
tenstellen-Verantwortlichen gerade tagesaktuelle Dinge mit einem Browser zur Verfligung stellen kon-
nen. Das hilft den Controllern sehr, dass sie mehr Zeit bekommen fiir die eigentliche Arbeit, fiir das
Hinterfragen, das Auswerten. Nicht nur Tabellen fiillen und tGbergeben, so kommen sie gar nicht mehr
als Sparringpartner in die Rolle, denn bis sie fertig sind mit Abflillen der Tabellen kommt schon die
nachste Reporting-Periode. So kann man gar keine Riickmeldung machen, ob es auf gewissen Kos-
tenarten unginstige Entwicklungen gibt. Der Dialog mit den Kostenstellen-Verantwortlichen durch das
Controlling ware wichtig, um das Gespur und die Feststellungen der Leute vor Ort zu héren. Es darf
nicht zur Routine bei der Erstellung von Auswertungen kommen, welche man abhackt und fertig. Die
Frage: Und was kann ich dem entnehmen, gibt es Handlungsbereiche oder ist alles im griinen Be-
reich, ware wichtig. Gesprache aufgrund der Faktenlage — d.h. die Grinde kommen nicht Gber das
Kennzahlensystem, der Erkenntnisgewinn ware wichtig, man muss Zeit dafiir haben (nicht nur Zah-
len). Die Relevanz ist zweigeteilt: Es gibt stabilere Kennzahlen, welche nicht standig hinterfragt wer-
den. Andere sind dynamischer oder vielleicht nur fir eine bestimmte Zeit. Z.B. Auslastung ist immer
wichtig. Aktuell stehen die Kosten fur Hygienemassnahmen im Fokus, aber irgendwann ist das dann
auch nicht mehr nétig und kann weggelassen werden. Eine Kennzahl aufnehmen und nicht mehr hin-
terfragen ware nicht gut.

Was denkst du zur Hypothese 3 (Transparenz)?

Ich glaube, Transparenz ist ein gutes Stichwort. Es ist eine Kulturfrage — wenn es noch am Entstehen
und Entwickeln ist, tut man gut daran, dass man das positiv besetzt. Man soll merken, dass transpa-
rent sein, seien es gute oder schlechte Nachrichten, die Information ist gleich wichtig. Es entlastet und
nimmt Druck, wenn man frihzeitig kommuniziert, denn es hat ja Griinde. Selbst wenn die Grinde mit
mir als Fuhrungsperson zu tun haben, kann es eine Entlastung geben, weil man dann das Problem
analysieren kann. Ist es eine fachliche Problematik oder ist es eine Mengenproblematik oder eine
Uberforderung? Es ist besser, weil man viel friiher Unterstiitzung bekommt. Fiir den Erfolg aller Hypo-
thesen ist Transparenz zentral, weil damit die richtigen Entscheide gefallt werden kénnen. Uber Sa-
chen, welche im Verborgenen sind oder nicht zuganglich sind, kann man gar keinen Entscheid fallen.
Die Leute missen merken, dass sie mit der Transparenz einen Gewinn haben, dass sie z.B. nicht flr
nachstes Jahr gestraft werden (z.B. Budgetkirzungen fur nachstes Jahr, weil dieses Jahr Budget nicht
aufgebraucht wurde — Vertrauen gehort auch zur Transparenz; man muss Versprechen einhalten). Wir
machen gute Erfahrung mit Transparenz, wir probieren alles transparent zu machen — nicht nur nach
innen, sondern auch nach aussen, auch gegeniber Kostentrager alles transparent darzulegen.
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Wichtig sind auch Argumente fiir den Kanton, damit sie auch inhaltliche Substanz bekommen, um po-
litische Argumente zu finden, warum mehr gebraucht wird — hier ist Transparenz auch wichtig.

Transparenz und eine Vertrauensbasis, dass Uber die Jahre die Dinge gehort werden. Es kann aber
auch sein, dass Leistungen oder Mittel geklrzt werden missen, aber dann muss man es transparent
machen: Die Ausgangslage schildern und die Leute beim Entscheid, wo wieviel geklrzt wird, im Dia-
log einbeziehen und nicht einfach top down vorgeben. Technische Lésung fur Effizienz einsetzen,
aber der Dialog in der Sache bringt Qualitat. Die Akzeptanz der Massnahmen ist nachher viel hdher.
Mit dem Geschaftsreglement hat die Stiftung die Kompetenzen geregelt, wer was darf.

Was denkst du zur Hypothese 4 (Stringenz)?

Ich denke auch, dass der Controller der Sparringpartner der Geschéftsleitung ist, die Ergebnisverant-
wortung liegt aber beim Management. Das muss man sehen und zulassen, damit man das auf Augen-
héhe machen kann. Es darf nicht reduziert werden auf Kontrolle, es ist viel mehr als nur Excel-Tabel-
len ausfullen. Auch die Meinung abholen, warum etwas so ist wie es ist. Das Rollenbewusstsein muss
gestarkt werden. Der Controller muss aber auch den Entscheid des Managements akzeptieren — auch
wenn eine andere Meinung besteht. Man tut gut daran, wenn die Controller auch einen Stellenwert
haben und nicht einfach nur eine Stabstelle sind, dann sind sie auch gut. Letztlich muss man als Con-
troller die Entscheidung der Geschéftsleitung Gberlassen, man kann einen Vorschlag machen, die
Leute sind auch verantwortlich bzw. missen durch den Controller in die Verantwortung genommen
werden. Die Entscheidung muss im Management gefallt werden, dann kann man sie auch durchset-
zen. Wichtig ist, dass man zu Entscheidungsgrundlagen kommt und auch entscheidet.

Bei der Rekrutierung von Controllern habe ich auf die Kommunikationsfahigkeit geachtet. Gerade jetzt
mit dem Ausbau der Kostenstellenleiter, wo das Controlling mehr in den Dialog kommen soll, wird die
effizientere Aufbereitung dazu flihren, dass der Kostenstellenleitende Eintrage machen muss und Be-
grindungen abgeben muss. Dann braucht es seitens Controllings jemand, der erklaren kann. Ich
merke schon eine Bereitschaft bei den Kostenstellenleitenden, sie sind aber froh um Unterstiitzung.
Es ist nicht so, dass sie das unwichtig finden — aber sie missen sich noch mehr Forecast orientiert
entwickeln. Das machen wir heute zu wenig, bzw. zu weit oben aggregiert. Nach wie vor das Ent-
scheidende ist der Personalaufwand (rund 80% des Aufwands), wenn der sich gut entwickelt, ist alles
gut. Bei den Entwicklungen in den Sachaufwanden ist der Einfluss nicht so gross. Gerade im Stellen-
steuerungsbereich haben wir aber viele Themen, z.B. mehr Leistung/weniger Leistung, Zuteilung von
Stellen. Die Frage, ob z.B. bei vermehrten Absenzen die Teams «ausbluten» oder ob es ein Flh-
rungsproblem ist — diese Indizien muss man verfolgen. Wir verlangen immer mehr Abwesenheiten
vom direkten Dienst vor Ort fir interne Weiterbildungen und Workshops etc. — reicht dann der Stellen-
schlussel noch? Hier geht es um mehr als nur die Kennzahl. Hier geht es um die Frage: Erfassen wir
es richtig (z.B. das Thema Abwesenheiten). Man muss sich auf die Kennzahl bzw. auf die Aussage
verlassen. Machen wir es immer und Uberall gleich, damit die Werte stimmen, oder werden irgend-
wann gewisse Eintrage nicht mehr nachgetragen oder angepasst? Dann machen auch individuelle
kleine Anpassungen im grossen Ganzen eben doch einen wesentlichen Einfluss. Darum ist das Be-
wusstsein bei den Leuten fir die Genauigkeit wichtig. Die Controller missen die Abhangigkeiten auf-
zeigen, dann sehen das die Leute ein und machen es zuverlassig. Von Seiten des Managements die
die gemachten Vorgaben auch einfordern und die Leute mussen merken, es wird auch angeschaut.
Sonst eher etwas wieder weglassen, dafiir das, was erhoben wird, auch verfolgen und durchgehend
alle Beteiligten einbeziehen. In der Theorie ist es so einfach und logisch und in der Praxis ist es dann
eine Herausforderung. Es braucht den Mut, das was man tut, auch in Frage stellen. Die Frage der Ba-
sis: «Braucht es das wirklich?» als Hinweis aufnehmen, das lohnt sich. Sich kurz Zeit nehmen, anstatt
das Hamsterrad weiterdrehen zu lassen, bringt langfristig mehr. Das Verstandnis der Leute fiir die
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Zusammenhange und was daraus gemacht wird (Mehrwert, Nutzen), hat einen Einfluss auf die Moti-
vation. Jedoch bloss, weil nur ein einzelner Teamleiter etwas nicht sehen kann, muss man nicht alles
in Frage stellen, wenn aber mehrere etwas hinterfragen, gilt es schon hinzusehen.

Es fallt mir auf, dass alle genannten Faktoren ein Zusammenspiel sind. Man kann nicht einfach an ei-
nem Ort drehen und dann kommt es sicher gut. Die alltdglichen Veranderungen spielen ja auch eine
Rolle — Prozesse passen sich laufend an und verandern sich, dann muss man automatisch Kennzah-
len und monitorte Sachverhalte entsprechend anpassen. Die Basis merkt es als erstes, wo es nicht
mehr genau passt. Wenn sie wissen, dass sie gehért werden, dann kommt es gut heraus.

Was denkst du zur Hypothese 5 (Wertekoharenz)?

Hier komme ich auf die Aussage «pseudomarktwirtschaftlich» zurtick: Die Spannungsfelder, d.h. alle
Stakeholder, miissen wohl bedient sein und die nicht gewinnorientierte Ausrichtung beachtet werden.
Da merke ich: Gewisse marktwirtschaftliche Uberlegungen (wie Budgeteinhaltungen, Erfolgsorientie-
rung im Sinne einer Punktlandung) sind gegeben. Es hat sich in meinen Erfahrungsjahren mit dem
Vorteil des Schwankungsfonds gebessert. Pseudomarktwirtschaftlich meine ich nicht negativ, mit dem
Schwankungsfonds ist dem reinen Budgetdenken (Geld verbrauchen) der Nahrboden entzogen. Weil
man dem genau Rechnung tragen kann, dass man mit all den Ungewissheiten eines Jahres nicht ein-
fach immer eine Punktlandung hinlegen kann. Der Schwankungsfonds erlaubt, dass anders als ge-
plant laufende Dinge abgefedert werden kénnen — wenn beim Kostentrager das Verstandnis auch da
ist. Es ist immer noch wichtig, dass der Klient zufrieden ist. Wir kdnnen rationale Beurteilung machen
Uber eingekaufte Leistungen. Es besteht aber fir die Klienten eine gewisse Abhangigkeit oder feh-
lende Vergleichbarkeit. Da kann ein Gemutszustand wichtig sein; es kann abhangig sein von Grup-
penkonstellation (man hat sich nicht ausgesucht, mit wem man zusammenwohnt), deshalb kann das
nicht einfach mit einer Schraubenfabrik verglichen werden. Koharenz ist wichtig. Die Interessen und
das Wohl der Klienten, aber auch das Betriebswirtschaftliche darf nicht gegeneinander ausgespielt
werden. Beides hat Rahmenbedingungen.

Uber alles gesehen — was braucht es fiir den Praxistransfer?

Die Arbeit beleuchtet die Fihrungsebene — deren Voraussetzungen und die Zusammenarbeit. Was
naturlich spannend ware, aber nicht Gegenstand der Arbeit ist: Mit welchen Kennzahlen kann eine
NPO wirksam und erfolgreich sein, das ware eine weitere Forschungsfrage. Grundlagen schaffen und
was kdnnen wir tun, wie kommen wir bald auf die relevanten Sachen. Das ist ja immer das Schwie-
rige, welche Kennzahlen sind dann fiir uns relevant. Ich denke eher in die Richtung von Indizien oder
Tendenzen-Fragen. Uber den Tellerrand hinaus schauen fir Zukunftsentscheidungen mit Strategie-
Fokus, was sind Prognosen fiir die Entscheidungen. Genau weil es so ist, ist es in unserem Umfeld
wichtig, dass es bis zum CEO Leute hat, welche auch zur Betriebswirtschaft eine hohe Affinitat haben.
Das hat sich schon gewandelt. Klar haben wir die Kohdrenz der Systeme, der ganze Teil aus Kenn-
zahlen, Fiihrung, Wirkung hat sich recht gewandelt — zum Gliick auch im Bewusstsein der Fiihrungs-
leute. Wenn das vorhanden ist, dann sind die Faktoren als Basis wichtig und dienlich. Beim Neurekru-
tieren muss man sich bewusst sein, was fir Leute rekrutiert werden missen. Der Mensch ist nicht
ausgeschlossen, es soll nicht zu dominant nur betriebswirtschaftlich sein, das ist es nicht. Man hinter-
fragt sich und legt Rechenschaft ab, ob der Entscheid auch zum Wohl oder im Interesse des Klienten
ist. Die Schwierigkeit ist da, fur jeden Betrieb individuell, weil jeder Betrieb ganz anders aufgestellt und
verschieden unterwegs ist. Man kann nicht einfach ein Modell Gber jeden Betrieb stiilpen, das macht
den Managerjob auch interessanter.
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