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1 Vorwort

Gesellschaftliche, politische und 6konomische Verdanderungen stellen sozia-
le Einrichtungen und Dienste in Geschéftsfithrung und Aufsicht vor neue
Herausforderungen.

Effiziente Leitungs- und Aufsichtsgremien sind ein wichtiges Qualitéts-
merkmal guter Unternehmensfithrung. Aufgrund zahlreicher Insolvenzen
sind in den vergangenen Jahren Regelungen wie das ,,Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich® (KonTraG), das ,,Transparenz-
und Publizititsgesetz™ (TransPuG) und der ,.Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex“ (DCGK) verabschiedet worden.

Im Sozialbereich wurden eigene Regelwerke geschaffen: Dazu zdhlen die
Arbeitshilfe 182 der Deutschen Bischofskonferenz und der Corporate
Governance Kodex des Diakonischen Werkes der Evangelischen Kirche
Deutschlands. Danach fiihrt das Leitungsgremium die Geschéfte des Unter-
nehmens. Das Aufsichtsgremium tiberwacht, begleitet und berdt das Lei-
tungsgremium. Eine erfolgreiche Aufgabenwahrnehmung erfordert eine
klare Trennung zwischen Fiithrung und Kontrolle. Aus dieser grundsétzli-
chen Rollenverteilung entsteht ein Spannungsverhéltnis. In den Regelungen
ist die Rede von einer vertrauensvollen Zusammenarbeit.

Das Buch stellt die Voraussetzungen fiir eine gelingende Zusammenarbeit
dar und geht auf die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Mitglieder der
Aufsichtsgremien ein. Es tragt dazu bei, dass caritative Einrichtungen und
Dienste strukturelle Verdnderungen durch eine effiziente Zusammenarbeit
bewiltigen konnen. Insbesondere auf die unterschiedlichen Rollenaufgaben
wird hingewiesen, die sich fiir die Managementthemen: Strategie, Veridnde-
rung, Personal, Risiken, Finanzen, Qualitit und Marketing ergeben.

Die katholischen und evangelischen Tréger von Einrichtungen und Diensten
stehen vor der Aufgabe, die Arbeitsweise des Managements an der Schnitt-
stelle von Leitung, Aufsicht und Mitarbeitenden zu reflektieren und neu zu
gestalten. Das vorliegende Buch liefert dazu wichtige Impulse.

Peter Neher Johannes Stockmeier






2 Einfiihrung

Die Schule des Managements schliet eine Liicke zwischen Management-
forschung und praktischer Fiihrungsarbeit.

Ausgehend vom dualen Fiihrungsgedanken, der eine Gewaltenteilung zwi-
schen Fihrung und Aufsicht vorsieht, werden sieben zentrale Themenfelder
des Managements sozialwirtschaftlicher Organisationen beschrieben.

Uber Lindergrenzen hinweg hat es sich als Praxis guter Unternehmensfiih-
rung etabliert, die Leitung des Unternechmens und dessen Aufsicht zu tren-
nen. Im Nonprofit-Bereich in Deutschland wird dies iiber verschiedene
Kodizes und Regelwerke sichergestellt (Arbeitshilfe 182 der Deutschen
Bischofskonferenz, Corporate Governance Kodices der drei Diakonischen
Werke, Diakonisches Werk Deutschland, Baden und Wiirttemberg, Trans-
parenzstandards des Diakonisches Werks Deutschland und des Deutschen
Caritasverbands).

An der Schnittstelle zwischen Leitung, Kontrolle und Interessenvertretung
der Mitarbeitenden treten erfahrungsgemél Interessenkonflikte auf.

Die Leitung sollte neben der Verwirklichung eines entsprechenden Zielsys-
tems immer auch einen finanziellen Uberschuss anstreben. Dieser wird
benétigt, um Kapitalriicklagen fiir notwendige Innovationen bilden zu kén-
nen. Sie muss ferner die Ziele und Strategien (weiter-)entwickeln und diese
mit dem Aufsichtsgremium kommunizieren. Sie sollte die Organisation und
ihre Dienstleistungen diversifizieren und gleichzeitig eine optimale Qualitit
sichern. Sie arbeitet im permanenten Spannungsverhéltnis zwischen Innova-
tion und Konsolidierung. Dies erfordert bei den Fithrungskriften eine groe
Gestaltungs- und Managementkompetenz vor allem in Bezug auf die wich-
tigste Ressource: dem Personal der Organisation. Der unbedingte Wille zu
Kommunikation und Transparenz muss bei den Leitungskriften auch ge-
geniiber den Kontrollorganen vorhanden sein.

Die Aufsichtsorgane haben demgegeniiber die Aufgabe der Beratung,
Begleitung und Kontrolle der Leitung. Sie miissen miindliche Berichte und
nachvollziehbare Dokumente anfordern, die ihnen Einblick in die ord-
nungsgemifBe Ausiibung der laufenden Geschifte gibt. Im Gegensatz zur
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Einfiihrung

Leitung muss die Aufsicht die Geschéfte nicht selbst fithren, sondern dafiir
sorgen, dass sie erledigt werden. Als Grundsatz kann man anfiihren, dass
die Leitung das Unternehmen in eigener Verantwortung leitet und die Auf-
sicht sie dabei begleitet, berdt und kontrolliert. Von besonderer Bedeutung
fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit der beiden Organe ist die umfas-
sende und regelméfige Information des Aufsichtsgremiums. Die Pflicht
dazu liegt bei der Geschiftsfithrung, die Inhalte, der Umfang und auch die
Berichtsfrequenz wird gemeinsam kommuniziert und festgelegt.

Ist die Rollenabgrenzung zwischen Leitung und Aufsicht in der Fachlitera-
tur klar beschrieben, herrscht in Bezug auf die Rolle der Interessenvertre-
tung der Mitarbeitenden im Zusammenspiel zwischen Aufsicht und Leitung
noch Kliarungsbedarf. Aus unserer Sicht empfichlt sich ein partizipatives
Fithrungsverstdndnis, welches die Mitarbeitenden in die Entwicklungen
einbezieht und Ziele sowie Vorgehen transparent kommuniziert und infor-
miert.

Aufbau des Buches

Aus den oben beschriebenen Rollen- und Kommunikationserfordernissen
der Beteiligten im Management werden folgende sieben Themenfelder
betrachtet:

- Strategische Unternehmensfiithrung
- Change Management (Verdnderung)
- Risikomanagement

- Personalmanagement

- Finanzmanagement

- Qualititsmanagement

- Marketing

Diese Felder des Managements miissen in ihrer Ausgestaltung den Bedin-
gungen der Effektivitdt und Effizienz entsprechen und bilden die Basis fiir
eine wirksame Zusammenarbeit von Fithrung, Aufsicht und Mitarbeitenden.

Alle Felder werden aus den drei genannten Perspektiven beschrieben und
zunéchst ,,Sieben kritische Erfolgsfaktoren aufgezeigt sowie fiir jede Per-
spektive die folgenden Fragen beantwortet:
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Einfuhrung

- Was ist das Managementsystem?

- Wann setzen die Verantwortlichen das System ein (Anlass)?

- Welche Ziele werden mit dem System verfolgt?

- Welche Ergebnisse konnen Leitung, Aufsicht und Mitarbeitende erzie-
len?

- Wie messen die Beteiligten den Erfolg?

- Wie gehen die Verantwortlichen vor?

- Wer macht was?

- Welche Stolpersteine miissen die Beteiligten beachten?

- Welche beispielhafte Erfolgsgeschichte gibt es?

- Was ist der Nutzen?

Neben der Beantwortung der Fragen werden mégliche Instrumente zur
Umsetzung und Implementierung der Themengebiete vorgestellt. Im An-
schluss daran wird fiir jedes Kapitel ein Anforderungsdreieck vorgestellt,
welches die drei wichtigsten Gesichtspunkte fiir jede Perspektive aufzeigt
und zu jedem der Felder beschreibt.

Jedes Kapitel schlie3t mit einem Literaturverzeichnis, welches Grundlagen-
texte und weiterfithrende Literatur zum jeweiligen Themenfeld auflistet.

Die Zielgruppen

Dieses Buch richtet sich an folgende Adressatengruppen:

An Mitglieder von Aufsichtsgremien, die im Rahmen ihrer iiberwiegend
ehrenamtlichen Tétigkeit mit den Fragen der Umsetzung eines effektiven
und effizienten Managements konfrontiert werden und sich schnell und
systematisch einen fundierten Uber- und Einblick verschaffen wollen. Sie
erhalten eine Einfithrung in die Thematik und Empfehlungen fiir die prakti-
sche Handhabung.

Vorstinde und Geschiftsfiihrungen erhalten konkrete Hinweise fiir ein
vertrauensvolles Zusammenspiel vor allem zwischen der Fithrung und Auf-
sicht. Die Schilderung der Themenfelder aus den jeweiligen Perspektiven
hilft, eine klare Rollenaufteilung und transparente Kommunikation aufzu-
bauen und zu férdern.



Einfiihrung

Fir die Interessenvertretung der Mitarbeitenden schlielich kann das
Buch einen Beitrag leisten um zu einem partizipativen Kommunikations-
und Informationsaustausch zu gelangen.

Fiir Studierende an Fachschulen, Hochschulen, Akademien, Universititen
und sonstigen Bildungseinrichtungen wird in diesem Buch eine Praxissicht
vermittelt, die die entsprechende Fachliteratur ergéinzt und als Vorbereitung
auf die berufliche Praxis dient.

Wir wiinschen uns einen regen Austausch iiber die Inhalte in diesem Buch
und freuen uns iiber zahlreiche kritische, anregende und ergidnzende Riick-
meldungen.

Die Autoren

Robert Bachert André Peters Manfred Speckert
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3 Strategische Unternehmens-
fiihrung

Erfolgsfaktoren in der Unternehmensfiihrung

Die folgenden Erfolgsfaktoren sind die grundlegende Basis einer guten
Strategischen Unternehmensfithrung. Ist ein Faktor nicht erfiillt, besteht in
der Organisation Handlungsbedarf.

1. Sind in der Organisation eine gelebte Vision der Leitungskrifte und ein
Leitbild vorhanden?

2.  Werden strategische Ziele formuliert und regelmiBig angepasst?

3. Fiihrt die Organisation jahrliche Umfeld- und Organisationsanalysen
durch?

4. Werden strategische Maflnahmen wie zum Beispiel die Neuausrichtung
des Angebotes beschlossen und umgesetzt?

5. Werden Mitarbeitende an der Entwicklung der Strategie partnerschaft-
lich beteiligt?

6. Erfolgt die Beratung und Beschlussfassung der strategischen Pléne
gemeinsam durch Leitung und Aufsicht?

7. Erfolgt eine jahrliche Erfolgskontrolle des Zielerreichungsgrades?

Vorstand & Geschiéftsfithrung

Das ihm anvertraute Sozialunternehmen zu fithren — sei es ein Triger, eine
Stiftung oder ein Verein — das ist die zentrale Aufgabe des obersten Lei-
tungsorgans, des Vorstandes oder der Geschiftsfiihrung. Fiir ihre Fithrung
wird die Unternehmensleitung bezahlt und an den erreichten Erfolgen wird
sie gemessen. Viele Leitungsorgane sind in hohem MalBe intrinsisch moti-
viert. Sie mochten den Kurs ihres sozialen Dienstleisters vorgeben und
dafiir Sorge tragen, dass die Segel gesetzt werden und das Schiff in Fahrt
bleibt.



Strategische Unternehmensfiihrung

e Strategisches Management — was ist das?

Die Besonderheit der Strategischen Fithrung liegt in ihrer langfristigen
Perspektive. Ziel ist, die eigene Organisation zukunftsfit zu machen, so dass
sie auch in drei bis sieben Jahren noch erfolgreiche soziale Dienstleistungen
erbringt. Vorstdinde und Geschéftsfiihrungen miissen heute Mafinahmen
einleiten, die zuklnftige Erfolge ermoglichen. Sie bewerten Chancen und
Risiken, wéigen Alternativen ab und entscheiden in Abstimmung mit der
Aufsicht.

In der Strategischen Unternehmensfiihrung beziehen die Leitungsorgane das
Handeln der Marktpartner, zum Beispiel der Kostentrager, der Klienten und
der Mitbewerber in ihre Planungen mit ein. Sie geben den langfristigen
Kurs vor und kontrollieren, ob alle in der richtigen Richtung unterwegs
sind.

e Wie setzt der Vorstand Strategisches Management ein?

Viele Vorstdnde berichten, dass die Strategische Unternehmensfithrung in
ihrem Tagesgeschift zu kurz kommt. Das kurzfristig Dringliche nimmt viel
Raum ein und verdriangt das langfristig Wesentliche. Strategische Fithrung
ist tagtdgliche Aufgabe des Vorstandes, insbesondere die Beobachtung von
sich verdndernden Rahmenbedingungen: Neue Konzepte, zusétzliche Wett-
bewerber oder angepasste Entgeltstrukturen gilt es, zu beriicksichtigen.

Die Strategische Analyse ist in den wochentlichen Arbeitsalltag zu integrie-
ren — auch in der Binnenperspektive: in der Zufriedenheit von Mitarbeiten-
den, in der Effizienz von Strukturen und der Angemessenheit der Ausstat-
tung.

e Welche Ziele verfolgen Vorstand und Geschéftsfithrung?

Vorstand und Geschiéftsfithrung verfolgen das Ziel, die Richtung vorzuge-
ben und den Kurs zu halten. Oft haben Leitungsorgane fiir sich reflektiert,
wo sie hin mochten und wie sie ihr Ziel erreichen wollen. Erfolgskritisch ist
fiir sie: Wie bekomme ich meine Mannschaft auf diesen Kurs? Wie messe
ich, dass wir vorwirts kommen? Wie gehe ich mit Ignoranz, Bedenken und
Widerstinden um?
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Strategische Unternehmensfithrung

e Welche Ergebnisse kann das Leitungsorgan erzielen?

Mit einer ausformulierten Strategie werden die Zielvorstellungen des Lei-
tungsorgans transparent. Sie bilden eine gute Grundlage, um sich mit den
jeweiligen Beteiligten auseinanderzusetzen (Aufsichtsgremien, Fiithrungs-
kréfte und Mitarbeitende). Die Leitung kann nachweisen, was sie vorgefun-
den hat, welche Ziele sie sich gesetzt hat und wird in ihrer Arbeit tiberpriif-
bar. Dies fordert eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und das Lernen aus
gemeinsamen Fehlern.

e Wie messen Fithrungsverantwortliche den Erfolg?

Das Leitungsorgan sollte fiir sich die Investition in das Thema der Strategi-
schen Unternehmensfithrung bewerten. Wie viele Leitungsklausuren wur-
den durchgefiihrt und wie viel Arbeitszeit und Geld in Analysen und Szena-
rien investiert. Auch der ,,Output™ wird tiberpriift: Welche Analysen zum
Beispiel zur Bedarfs- oder Pflegesatzentwicklung wurden aufgestellt? Wie
war deren Qualitit und wie sind die Erkenntnisse in grundlegende Entschei-
dungen, wie den Neubau einer Einrichtung oder die Aufgabe eines Ge-
schiftsfeldes eingegangen?

e Wie geht der Vorstand vor?

Geschiftsfithrungen und Vorstidnde sollten fiir sich im Sommer eines Ge-
schéftsjahres zwei Tage fiir eine Strategieklausur mit ihrer nachgeordneten
Leitungsebene einplanen. Auflerhalb des Arbeitsalltages kann die Analyse
der wesentlichen Umwelten sowie die Betrachtung der eigenen Stéirken und
Schwichen ungestort erfolgen.

Daraus abgeleitet entwickelt die Geschiftsfithrung im dritten Quartal die
Strategischen Ziele der Organisation und plant die notwendigen Mafinah-
men zur Zielerreichung — die auch in die Wirtschaftsplanung einflieen.

e Wer macht was?

Die gesamte Strategische Analyse wird auf der operativen Ebene vorberei-
tet. Hierzu sammeln die Einrichtungsleitungen und das Controlling interne
und externe Daten. Sie werten diese aus und fithren die Ergebnisse in einem
Bericht zusammen. Im Leitungsteam werden die Daten interpretiert und in
einem gemeinsamen Strategiepapier zusammengefasst. Das Strategiepapier
umfasst die Umfeld- und Organisationsanalyse, die daraus abgeleiteten
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