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QU AE IR AT

Die Nase im Wind!

Lange Zeit waren alle
froh, dass es stationdre
Drogentherapiean-
gebote gab. Es wurde
wenig gefragt; die
Einrichtungen konnten
ihre Klientlnnen aus-
wahlen. Heute ist die
Situation anders.

KATHRIN JOST*

Von den Einrichtungen werden Quali-
tit und Veridnderungen erwartet. Doch
wie wissen die Verantwortlichen, wel-
che Verinderungen Sinn machen? Wie
weit sollen Organisationen sich dem
Markt anpassen, und wie konnen sie
wissen, was der Markt will? Ein gut
durchgefiihrtes Controlling gibt mogli-
che Antworten, zeigt Handlungsmog-
lichkeiten auf.

Der gute Wille allein reicht nicht

Seit zu Beginn der siebziger Jahre Dro-
genmissbrauch als Problem wahrge-
nommen wurde, stellten die meisten
Kantone der Schweiz und die meisten
Regionen des benachbarten Europas
immer mehr Geld fiir die Bearbeitung
dieses Problems zur Verfiigung. Der
Ausbau sachgerechter Hilfe war bis vor
kurzem (mindestens finanziell) kaum
ein Problem. Vor allem im stationiren
Bereich gab es in den letzten Jahren
einen Boom, ein ungeplantes Wachs-
tum. Nicht wenige glaubten, mit einem
abgelegenen Bauernhof und etwas gu-
tem Willen lasse sich in der «sogenann-

*Kathrin Jost, Unternehmensberaterin, ID-
Fabrik fir menschliche Phanomene, 2515
Préles.

ten» Drogentherapie rasch gutes Geld
machen. Und wie immer, wenn die Ge-
sellschaft ein Problem «gelst» haben
will, stimmten diese Uberlegungen fiir
eine Weile. Inzwischen hat sich die wirt-
schaftliche Situation gedreht. Die Ver-
sorgenden wollen mehr und mehr wis-
sen, wozu ihr Geld verwendet wird und
sind nicht mehr bereit, jede Summe aus-
zugeben. Gerade diese Uberlegungen
fordern aber oft nicht die Frage «Wie
gut und qualifiziert ist das Angebot?»
sondern nur noch «Wieviel kostet es?»
In den meisten Kantonen benétigen sta-
tiondre Therapieeinrichtungen eine Be-
willigung. Diese Bewilligung wird mehr
und mehr mit einem Leistungsauftrag
verkntipft.

Die Kldrung des Auftrages mittels Lei-
stungsvertrigen ist aber nur ein Teil ei-
nes ganzen Prozesses. Ein Leistungsauf-
trag oder -vertrag stellt fest, welche
Anspriiche die Beauftragenden/Sub-
ventionierenden/Geldgeberinnen an
die Auftragnehmenden haben. Ein Lei-
stungsauftrag zeigt auf, welche Leistung
verlangt wird und wieviel Geld dafiir zur
Verfiigung steht. Ein Leistungsauftrag,
der kein Controlling verlangt, ist aber
nur eine halbe Sache.

Controlling = Kontrolle?

Die traditionelle Kontrolle ist normaler-
weise ein statisches Priifungsinstrument.
Zu einem festgelegten Zeitpunkt wird
ein bestimmter Bereich iiberpriift. Die
klassische Kontrolle ist vor allem im
finanziellen Bereich bekannt, wo ein-
mal jdhrlich der Revisor oder die Treu-
hinderin vorbeikommt und kontrolliert.
Aber eine noch so griindliche Uberprii-
fung der Buchhaltung sagt wenig liber
Leistung einer Organisation aus und
nichts iiber die Prozesse, die Qualitiit
und die Wirkung der Arbeit. Die Lese-
rin von Jahresberichten kennt zwar die
revidierte Jahresrechnung und die Sta-

tistik der Organisation (wieviele Bera-
tungen oder Personen in Therapie etc.).
Trotzdem weiss sie nicht, ob die Orga-
nisation gut und den Zielen entspre-
chend gearbeitet hat. «Traue keiner Sta-
tistik, die du nicht selber gefilscht hast!»
hat viel Wahres.
Wenn dieselbe Leserin im Jahresbericht
liest, dass die Organisation ein system-
isches Controlling durchfiihrt und wenn
sie vielleicht noch lesen kann, in wel-
chen Bereichen das Controlling im letz-
ten Jahr eingesetzt wurde, kann sie wis-
sen, dass die Organisation bemiiht ist:
* ihre Arbeit stetig zu tiberpriifen,
* die Qualitiit ihrer Arbeit zu sichern
¢ Schwachstellen aufzudecken,
¢ die Kommunikation zwischen den
einzelnen Arbeitsbereichen zu verbes-
sern
* und wahrscheinlich kundInnenorien-
tiert zu arbeiten.
Zusammen mit der Jahresrechnung und
einer aussagekriftigen Statistik ergibt
sich nun ein informativeres Bild.
Controlling soll der Geschiftsleitung
(dem Vorstand, Stiftungsrat, Verwal-
tungsrat) Steuerungshilfe, Navigations-
hilfe bieten. Die Controllingbeauftrag-
ten sind wie die Lotsen an Bord.
Das Controlling ermoglicht die Uber-
priifung der Organisationsziele und die
Zielerreichenug, zeigt die Funktionsfi-
higkeit der einzelnen Bereiche auf,
schaut die Kommunikation und die Pro-
zesse zwischen den Bereichen an, und
kann Aussagen machen zu den Zufrie-
denheit der Kundinnen und Kunden. Ein
Controlling kann aufzeigen, ob die Res-
sourcen gut eingesetzt werden, ob die
Kompetenzverteilung sinnvoll ist, ob
und in welchem Masse Beschliisse um-
gesetzt werden.
Das Controlling wird immer wieder
durchgefiihrt. Es ist ein Prozess, einge-
leitet und in Auftrag gegeben durch die
Geschiiftsleitung.
Mit einem Controlling schafft sich die
Geschiiftsleitung die Voraussetzungen



um die Reaktionsfahigkeit der Organi-
sation aufzubauen und die Organisati-
on so weit zu stirken, dass sie zurzeit
noch unproblematische Signale wahr-
nehmen und interpretieren kann (effizi-
entes feed-back oder feed-forward Sy-
stem). Controlling ist ein Lernprozess
fiir die Organisation, in welchem blinde
Flecken aufgezeigt und Veridnderungen
und Entwicklungen moglich gemacht
werden.

Controlling: Aushandlungsprozess

Soll das Controlling in einer Organisa-
tion zu einer akzeptierten, guten Mass-
nahme werden, die die Erreichung der
Unternechmensziele fordert, so miissen
bei der Umsetzung verschiedene wich-
tige Punkte beriicksichtigt werden:
Die Auftraggebenden (Vorstand 0.4.)
und die Betroffenen (Leitung, Mitarbei-
tende) miissen den Sinn und Zweck des
Controllings verstanden haben. Es soll-
te klar sein, dass das Controlling nicht
eingesetzt wird, um das schlechte Ge-
wissen der Auftraggebenden zu beruhi-
gen oder eine schwache Fiihrung zu er-
setzen. Controlling ist kein verdecktes
Konfliktmanagement. Ein Controlling
kann nur auf Konflikte aufmerksam
machen. Ein Controlling benotigt eine
gute Vertrauensbasis zwischen den Ak-
teurInnen. Die kann nur erreicht wer-
den mit offen deklarierten Anspriichen.
Die Auftraggebenden bestimmen, wer
das Controlling durchfiihrt. Wenn ein
Controlling erstmals eingesetzt wird, ist
der Beizug einer aussenstehenden Fach-
person anzuraten. Aussenstehende sind
weniger mit blinden Flecken belastet
(Betriebsblindheit), bringen neue Sicht-
weisen ein, und es besteht weniger Ab-
hingigkeit.

Anschliessend beginnt der eigentliche
Aushandlungsprozess.

Der Verwaltungsrat (die Trigerschaft,
der Vorstand) und der Betrieb (die Ge-

schiftsfithrung und die Angestellten
oder eine Delegation der Angestellten)
und die aussenstehende Fachperson le-
gen zusamen die Ziele und das Vorge-
hen fest.

Miteinander wird ausgehandelt, an wel-
chen Merkmalen (Indikatoren) man er-
kennen kann, dass qualitativ gute Ar-
beit geleistet wurde. Auch die besten
Indikatoren sagen noch nicht gentigend
aus. Nach den Indikatoren wird der Stan-
dard festgelegt. Der Standard gibt vor
«wieviele, wie oft, wie hidufig». Es ist
von zentraler Bedeutung, dass nicht ein-
seitig (z.B. durch die Trigerschaft) vor-
gegebene Kennzahlen iibernommen
werden. Die Gefahr besteht, dass diese
spéter von der anderen Seite abgelehnt
werden. Gemeinsam besprochene und
ausgehandelte Ziele konnen besser er-
fasst und tiberpriift werden. Der Aus-
handlungsprozess wird die verschiede-
nen Erwartungen kldren und Ziel-
konflikte offenlegen. Eine gut gefiihrte
Einigung steigert die Motivation aller
Beteiligten und begilinstigt das Vertrau-
en und die Zusammenarbeit.

Controlling: Uberpriifung
mit abgemachtem Vorgehen

Der Uberpriifungsteil des Controllings
erfolgt durch die aussenstehende Fach-
person oder durch die vorher bestimm-
te/n Person/en aus der Organisation nach
vereinbarten Schritten. Im Ablauf soll-
ten geplante, vorbesprochene sowie
spontane Controllingeinsitze vorge-
sehen sein. Wichtig ist dabei, dass wiih-
rend des Controllings veriinderte Vor-
gaben oder Rahmenbedingungen wie-
derum gemeinsam diskutiert werden.

Controlling: umfassende Riickmeldung

Richtigerweise finden die Riickmeldun-
gen (Reporting) im gleichen Rahmen

statt wie der Aushandlungsprozess. In
einer gemeinsamen Sitzung werden die
«Controller/innen» Schwachstellen und
Stirken der Organisation aufzeigen. Sie
werden darauf aufmerksam machen, wo
die Vorgaben tibererfiillt und wo sie
nicht erreicht wurden. Sie haben wahr-
scheinlich teilweise Einblick erhalten,
aus welchen Griinden Vorgaben nicht
erreichbar waren.

Konkrete Verbesserungs- und Umset-
zungsmassnahmen werden gemeinsam
diskutiert. Gleichzeitig werden wichti-
ge Merkpunkte fiir das nichste Con-
trolling aufscheinen. Die nédchste Aus-
handlungsphase beginnt.

Umfassendes Controlling miindet nicht
in einem dicken Bericht, sondern in
praktikable und breit abgestiitze Verin-
derungen. Trotzdem ist es wichtig, die
gemeinsame Diskussion und die be-
reinigte Zusammenfassung des Con-
trollings festzuhalten. So wird Verbind-
lichkeit geschaffen und nachtréigliche
Entwertungs- oder Stormandver knnen
weitgehend verhindert werden.

Und die Kosten?

Diese Frage lésst sich nicht einfach mit
einer Zahl beantworten. Da ein Con-
trolling in jedem Fall eine fiir die Orga-
nisation massgeschneiderte Sache ist,
kommt es darauf an, wieviel von den
Controllern verlangt wird. Wenn Fach-
personen von aussen beigezogen wer-
den, ist es von Vorteil, ca. drei Jahre
zusammenzuarbeiten, jedoch nicht l4n-
ger. So kann in jedem Jahr ein Bereich
angeschaut werden, d.h. innerhalb von
drei Jahren die ganze Organisation. Bei
einer kleineren stationdren Einrichtung
verlangt dieses Vorgehen zwischen fiinf
bis zehn Arbeitstage jahrlich, wobei von
der Organisation selber etwa gleich
viele Arbeitstage eingesetzt werden
miissen.
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