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MISSION-BASED BUDGETING

In finf Schritten zum richtigen Etat
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Warum eigentlich gibt es unsere Organisation? Diese
zentrale Frage kann auch hilfreich sein bei der Aufstellung
des jahrlichen Etats eines sozialen Verbandes oder
Unternehmens: Was wollen wir im nachsten Jahr konkret
tun und wie kommen wir an die dafiir erforderlichen Mittel?

Budgetierung ist eines der Instrumente
strategischer Fuhrung in vielen Sozial-
unternehmen. Jedes Jahr wird im Herbst
entschieden, welche Abteilungen, Berei-
che, Projekte und Programme mit welchen
Mitteln ausgestattet werden sollen. Mit
dieser Entscheidung wird zugleich auch
festgelegt, wohin sich das Unternehmen
entwickeln soll und wo das Management
Potenziale und Herausforderungen sieht.

Regelmafig stellt sich dabei die Frage,
nach welchen Kriterien das Budget aufge-
stellt werden soll. Fehlen strategisch ab-
geleitete und nachvollziehbare Kriterien,
reduziert sich das Aufstellen des Budgets
auf Mikropolitik: Fehlen strategisch ab-
geleitete und nachvollziehbare Kriterien,
entsteht die Gefahr, dass personlichen
Sichtweisen und sozialen Krifteverhalt-
nissen den Vorzug geben wird.

Um strategisch abgeleitete Kriterien
fur die Aufstellung des Budgets zu ge-
winnen, bietet sich an, auf das »Missi-
on-Based Budgeting« zurtickzugreifen.
Hierbei werden aus der »Mission« des
Sozialunternehmens die notwendigen
Kriterien entwickelt, die genutzt werden
konnen, um entscheiden zu konnen, fiir
welche Aufgaben, Projekte und Program-
me Ressourcen eingesetzt werden sollen.

»Mission« verweist auf die grundlegen-
den Werte und Normen, auf denen das
Sozialunternehmen fuf$t. Mit der einma-
ligen Mission unterscheidet es sich in der
Regel von konkurrierenden Unternehmen.
Bei vielen Sozialunternehmen sind diese
Werte und Normen in der Griindung vor
vielen Jahrzehnten in die Organisation
eingeschrieben worden. Es sind die Werte
und Normen, die zur Grindung gefithrt

haben und die heute noch Menschen mo-
tiviert, sich fiir das Sozialunternehmen zu
engagieren. Im Kern geht es beispielsweise
bei diakonischen Einrichtungen um die
Fragen, was das Proprium, also das »Dia-
konische« heute noch bedeutet und worin
es anderen Einrichtungen tiberlegen ist.

Um ein entsprechendes Mission-Based
Budget aufstellen zu konnen, haben sich
in der Praxis funf Schritte bewahrt.

Erster Schritt: Klarung von
Mission und Vision

Vielen Sozialunternehmen ist in ihrer
Geschichte und mit der Vielzahl unter-
schiedlicher Professionen, die heute in
Sozialunternehmen arbeiten, die eigene
Mission ein Stiick weit verloren gegangen.
Haufig gibt es aber in den Geschichten
uber die Griindung und in einigen Tradi-
tionen noch Ansatzpunkte der Mission.
Und sie ist — wenn man genau hinschaut
auch wirksam; wenn ganz bestimmte
Schwerpunkte gebildet werden oder an
kulturellen Praktiken festgehalten wird,
die zeigen, dass man sich doch von der
kommerziellen Konkurrenz unterscheidet.

Diese Versatzstiicke bilden den Aus-
gangspunkt, um die Mission zu klaren
und die Frage nach der Besonderheit zu
beantworten. Die Mission gibt dabei die
Antwort auf die Warum-Frage: Warum
existiert dieses Sozialunternehmen? Diese
Frage ist nicht immer einfach zu beantwor-
ten, aber die Antwort verweist auf Moti-
vationen, sich fur dies Sozialunternehmen
zu engagieren und es zeigt den Werte-Kern
des Sozialunternehmens auf. In Form eines
Mission-Statements kann es schriftlich
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gefasst und in der internen und externen
Kommunikation eingesetzt werden.

Dabei unterscheiden sich Mission und
Mission Statement in einigen Punkten sehr
wesentlich von Leitbildern, die in den letz-
ten Jahren haufig mithsam erstellt wurden.
Wahrend Leitbilder haufig Werte prokla-
mieren, die gelten sollen, zielt die Mission
auf die Werte und Normen, die in das
Unternehmen bei Grundung eingeschrie-
ben wurden und die immer schon — wenn
auch in unterschiedlicher Auspragung und
Deutlichkeit — aktiv waren.

Based Budgetings. Aus der Vision und der
beabsichtigten Wirkung lassen sich die
Ziele des Sozialunternehmens ableiten.
Diese wiederum bilden die Basis fur die
Ziele von Bereichen, Abteilungen, Pro-
jekten und Programmen. Damit ergibt
sich eine Zielpyramide: Mit den Projekten
und Programmen in den Abteilungen und
Bereichen wird insgesamt eine Wirkung
erreicht, mit deren Hilfe die Mission er-
fullt und die Vision verwirklicht wird.
In diesem Schritt werden nicht nur
die Ziele festgelegt, sondern auch die

»Das Management steht oft vor einem
Double-Bottom-Problem:
Sowohl die eigene Mission muss erfiillt
wie die 6konomische Stabilitdt des
Unternehmens muss gesichert werden«

Damit ist auch der Prozess der Auf-
deckung der Mission nicht mit einem
Leitbild-Prozess vergleichbar. Es geht
nicht um die Abstimmung von Werten,
sondern um die Frage, was Menschen
innerhalb des Sozialunternehmens moti-
viert, sich gerade fur dieses Unternehmen
zu engagieren. Es zeigt sich in den einzig-
artigen Haltungen und Standpunkten zu
den Hauptthemen, die mit dem Zweck
des Sozialunternehmens verbunden sind.

Aus der Mission ldsst sich die Vision
als bildhaften Zielhorizont des Sozial-
unternehmens ableiten. Hierbei geht es
um die Formulierung der Ziele, die um-
gesetzt werden sollen, um die Mission
zu erfullen und um die Wirkungen, die
durch die Handlungen des Sozialunter-
nehmens realisiert werden.

Je nach Fokus und Mission kann die
Wirkung sehr unterschiedlich ausfallen:
Es soll das Leben der Leistungsempfianger
verbessert werden oder gesellschaftliche
Verdanderungsprozesse bewirkt werden.
Ob Outcome oder Social Impact im Zen-
trum der Wirkung stehen, ist wiederum
von der konkreten Mission des jeweiligen
Sozialunternehmens abhingig.

Zweiter Schritt:
Definition der Ziele

An dieser Stelle zeigt sich die strategische
Bedeutung der Mission als »Planungsinst-
rument« und damit auch die des Mission-

Messung der Zielerreichung. Hierfur
werden Kriterien benotigt, die haufig
nicht nur in monetiren Kategorien be-
stehen. Gerade bei Wirkungen auf Ebene
des Outcomes und des Social Impacts
werden auch qualitative Ziele erreicht
werden miissen. An dieser Stelle bestehen
Anknupfungspunkte an ein Controlling
mit der Balanced Scorecard, die entspre-
chende Abbildungen ermoglicht.

Die Festlegung der MessgrofSen und
Messverfahren stellt sicher, dass Program-
me und Projekte im Hinblick auf ihre Wir-
kung evaluiert werden konnen. Fehlen
diese Evaluationen, kann am Ende nicht
entschieden werden, ob das Budget in Be-
zug auf die Erfullung der Mission richtig
aufgestellt war. Damit wiirden dann auch
Kriterien fehlen, mit Hilfe von Budgets
das Sozialunternehmen zu steuern.

Dritter Schritt: Bewertung der
Projekte und Programme

Der schwierigste Teil ist in der Praxis hau-
fig die Bewertung der einzelnen Projekte
und Programme in Bezug auf ihre Wir-
kung und vor allen Dingen in Bezug auf
ihren Beitrag zur Erfullung der Mission.

Vielfach fithren Sozialunternehmen
ihre Projekte und Programme aus ver-
schiedenen Griinden durch: Da gibt es auf
der einen Seite gerade Mittel fiir Projekte,
fur deren Umsetzung nun Ressourcen zur
Verfugung stehen oder kurzfristig aufge-
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baut werden konnen. Dies sichert zwar die
okonomische Stabilitat muss aber nicht
zwingend an die Mission zuriickgebunden
sein. Oder auf der anderen Seite fithren
professionelle Interessen Einzelner zur
Formulierung von Projekten oder Anfor-
derungen, die ebenfalls nicht unbedingt
an die Mission ankntuipfen. Die angespro-
chene Missiondrift hat in diesen beiden
Entwicklungen haufig ihren Ursprung.

Die Entscheidung tiber den Beitrag der
Projekte und Programme zur Erfillung
der Mission ist entsprechend haufig nicht
unproblematisch. Vielmehr konnen sich
unterschiedliche Vorstellungen ergeben,
wie der Beitrag und die Wichtigkeit fur
das Sozialunternehmen einzuschitzen
ist. Sich dieser Auseinandersetzung zu
stellen und den Ruckgriff auf die Mis-
sion und die zu erreichende Wirkung
vorzunehmen, ist eine der wichtigsten
Aufgaben bei der Einfihrung des Missi-
on-Based Budgets. Allerdings stehen aus
den ersten beiden Schritten Kriterien zur
Verfugung, um diese Aufgabe begriindet
abarbeiten zu konnen.

Vierter Schritt: Entwicklung
des Funding-Modells

Wenn die Verfugbarkeit von Ressourcen
nicht mehr ein entscheidendes Kriteri-
um fur die Entscheidungen tiber Budgets
sind, stellt sich haufiger die Frage nach
Einnahmen und Erlosen. Konnen diese
nicht auf einem Markt oder Quasi-Markt
erzielt werden, konnen Alternativen wie
mit Hilfe von Fundraising eingeworbene
Ressourcen eine Notwendigkeit werden.
In jedem Fall ist fur die Erfullung der
Mission wichtigen Projekte und Pro-
gramme die Einnahme-Situation zu kla-
ren und wenn notig ein entsprechendes
Funding-Modell zu entwickeln.

Konnen am Markt erzielte Erlose nicht
die Kosten decken, tritt regelmafsig die
Problematik der Double-Bottom-Line auf.
Diese besagt, dass auch das Management
von Sozialunternehmen sowohl die eige-
ne Mission erfiillen als auch gleichzeitig
die 6konomische Stabilitit sicherstellen
muss. Dabei handelt es sich in der Regel
um aufeinander bezogene, aber getrennte
Austauschprozesse, die jeweils eigenstan-
dig umgesetzt werden miissen.

Konnen mithin die Kosten nur durch
Spenden gedeckt werden, ist zu ent-
scheiden, mit welcher strategischen
Zielsetzung und operativen Umsetzung
Fundraising betrieben werden soll. Je
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Themenheft liber »Soziale Investitionen« neu erschienen
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Ein neues Themenheft der Blatter der
Wohlfahrtspflege beleuchtet die Fragen,
was Soziale Arbeit kostet und wie sie sich
finanzieren kann.

Der Aufruf, lieber in Menschen zu inves-
tieren als in Sachen ist zwar beliebt, geht

aber an der Realitat oft vorbei. Auch Soziale
Arbeit ist neben fachlich qualifizierten und
motivierten Personal auf eine organisatori-
sche und bauliche Infrastruktur angewie-
sen, die ins Geld geht. Das zeigt sich be-
sonders dann, wenn soziale Initiativen und
Organisationen etwas Neues ausprobieren
wollen. Denn der laufende Betrieb sozialer
Dienste und Einrichtungen istim deutschen
Sozialsystem trotz mancher Mangel gut
geregelt. Probleme tauchen aber fast im-
mer auf, wenn es darum geht, bewahrte
Angebote auszuweiten oder Innovationen
durchzusetzen.

Fur die Verantwortlichen stellt sich bei
neuen Ideen regelmalRig die Frage, wie sie
die Kosten fiir Vorbereitung, Aufbau und
Anlaufzeiten finanzieren sollen. »Und wer
refinanziert uns das, ist ein beliebtes und
berechtigtes Argument des hauptamtlichen
Geschaftsfiihrers an seinen ehrenamtlichen
Vorstand. Thomas Eisenreich, Bereichslei-
ter Okonomie beim Verband diakonischer
Dienstgeber in Deutschland, listet in einem
Beitragin den Blattern der Wohlfahrtspflege

»Die Phénizier haben das
Geld erfunden —
aber warum so wenig?

Johann Nepomuk Nestroy,
Osterreichischer Schriftsteller (1801-1862)

3/2015 ebenso niichtern wie mutmachend
die derzeitigen Finanzierungsinstrumente
fiir soziale Angebote auf, vom klassischen
Bankkredite tber 6ffentliche Fordergelder
bis zu neuen Geldquellen wie den in Mode
gekommenen »Social-Impact-Bonds«. Wo-
bei er auf einen doppelten Effekt neuer
marktnaher Finanzierungen hinweist: Da
Investoren es gewohnt sind, Nachweise fiir
die Wirkungen ihrer Einlagen zu erhalten,
konnen solche Investitionen einerseits die
Organisation nach vorne bringen und an-
dererseits die neue Art der Zusammenarbeit
mit Investoren das Sozialunternehmen wei-
ter professionalisieren.

www.bdw.nomos.de

nach Entscheidung tiber Formen und
Methoden entstehen andere Herausfor-
derungen, die gemanagt werden mussen.
Entsprechend unterscheiden sich auch die
Kosten und die zu erwartenden Erlose.
Die mit der Umsetzung des Funding-
Modells verbundenen Kosten sind im Mis-
sion-Based Budget abzubilden. Da tiber
die Mission regelmafig eine Ruckbindung
des Sozialunternehmens an die Zivilge-
sellschaft gelingt, konnen entsprechend
auch zivilgesellschaftliche Ressourcen —
teilweise auch in erheblichem Umfang —
eingeworben und fiir die Mission und die
Umsetzung der entsprechenden Projekte
und Programme eingesetzt werden.
Auch wenn die Planbarkeit von
Spendeneinnahmen und deren Kosten
im Gegensatz zu anderen Formen von
Erlosen schwieriger ist, existieren mitt-
lerweile auch in Deutschland zahlreiche
Moglichkeiten aus Erfahrungen gewisse
Wahrscheinlichkeiten ableiten und Er-
folgsfaktoren bestimmen zu konnen.
Die Schwierigkeiten entsprechen in etwa
denjenigen von kommerziellen Unterneh-
men, ihre Umsitze zu prognostizieren.

Fiinfter Schritt: Aufstellung
des Mission-Based Budgets

Auf Basis dieser Vorarbeiten kann jetzt
das Mission-Based Budget aufgestellt

werden. Prioritdt haben die Projekte und
Programme, die ermoglichen, dass das
Sozialunternehmen ihre Mission erfiil-
len und die definierten Ziele am besten
erreichen kann.

Projekte und Programme, die hierfur
keinen oder nur einen geringen Beitrag
leisten, werden nur dann finanziert, wenn
Ressourcen noch verfiigbar sind. Oder sie
werden nicht weiter verfolgt, wodurch
sich eine Konzentration auf zentrale
Kernthemen ergeben kann. Dies wieder-
um ist sinnvoll um einerseits die Marke
zu schirfen — Externe verstehen einfacher,
wofir das Sozialunternehmen steht —und
andererseits Aufgaben straffen und Struk-
turen optimieren zu konnen. Im Idealfall
konnen Synergie-Effekte gehoben und
Kostenstrukturen optimiert werden.

Damit ergibt sich ein anderer Ansatz
des Budgetings. Statt Budgets in Bezug
auf mogliche Einnahmen zu verteilen,
bestehen nun - als komplementarer und
ergianzender Ansatz —inhaltliche Ansatz-
punkte fir die Aufstellung des Budgets.
Dies hat den entscheidenden Vorteil, dass
verbindliche und nachpriifbare Kriterien
zugrunde gelegt werden konnen.

Stehen mogliche Erlose im Zentrum der
Budget-Entscheidung, besteht immer die
Gefahr der »Projektitis«. Es werden in die-
sem Fall Budget immer die in die Projekte
investiert, fur welche ein moglicher Riick-

fluss in Aussicht steht. So verstandlich die-
ser Ansatz ist, es besteht dabei die Gefahr
der Verzettelung und der Beschadigung der
Marke, da Externe die Entwicklung kaum
nachvollziehen konnen. So entsteht nur in
seltenen Fallen ein kongruentes Bild, wel-
ches die Basis einer starken Marke ist. Dies
ist jedoch haufig einer der entscheidenden
Faktoren fiir den Erfolg.

Fazit

Mit Mission-Based Budgeting besteht
die Moglichkeit, Kriterien zu entwickeln
und Entscheidungen zu treffen, wie das
Sozialunternehmen die vorhandenen
oder erwarteten Einnahmen so einset-
zen kann, dass ihre Mission erfolgreich
erfullt werden kann.

Dies hat in der Wahrnehmung von
aufen einen weiteren positiven Effekt:
Die Konzentration auf die Erfullung der
Mission zahlt nicht nur auf ihre Marke
ein, sondern schafft auch einen klareren
Fokus in der Wahrnehmung. Es wird von
innen und aufSen einfacher erkennbar,
wofiir das Sozialunternehmen steht und
warum es aktiv ist. Das schafft wiederum
eine Reihe von Vorteilen im Marketing
und in der Kommunikation mit externen
Stakeholdern und vereinfacht die Ent-
scheidungsfindung tiber die Aufstellung
des Budgets. ]
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