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SERIE

Kirchenvorstand und Verwaltung im Dialog

Erfolgsfaktoren fiir eine wirksame 0konomische Steuerung

Teil 2.
Ein Beitrag von Heinz-Ulrich Rither

Im ersten Teil dieses Beitrags, der
in der Mai Ausgabe 2012 der KVI
im DIALOG erschienen ist, wurde
unter anderem erlautert, dass eine
institutionalisierte  Haushaltsbe-
ratung - als Teil der Verwaltung
- wichtiges Bindeglied zur ehren-
amtlich getragenen Leitungsebe-
ne der Kirchengemeinde werden
kann. Damit liefert die hauptamt-
liche Verwaltung einen wichtigen
Beitrag, das neue Rechnungswesen
als realen Steuerungsmechanis-
mus zu erkennen und zu nutzen.
Im heutigen zweiten Teil wollen
wir den Prozess kirchengemeind-
licher Haushalts- und Ergebnispla-
nung beleuchten.

Will man nicht dem Prinzip wahl-
loser Handlungen im Vertrauen
auf den glicklichen Zufall folgen,
so muss dem Handeln ein Prozess
der Orientierungsgewinnung vo-
rangehen. Eben diese Phase der
Handlungsorientierung wird ge-
wohnlich als Planung bezeichnet.
Planung ist nicht nur eine in die
Zukunft gerichtete Tatigkeit, viel-
mehr ist sie zu verstehen als ein
Akt der Handlungsorientierung,
der darauf gerichtet ist, eine Si-
tuation zu verbessern, positiv zu
gestalten.

Planung ist zudem kein einmaliger
Akt, sondern ein vielstufiger, im-
mer wieder zu leistender Prozess!.

Am Ende eines Planungsprozesses
steht zumindest im Regelfall die
Herstellung des Gleichgewichts
zwischen

m Zielen und MaBnahmen (die im
Wesentlichen die Verantwort-
lichen der Kirchengemeinde de-
finieren) und
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Anders als bei am Markt tatigen
Unternehmen glaube ich nicht,
dass strategische und operative
Planung im Prozess grundlegend
voneinander zu trennen ist. Viel-
mehr sind operative Planungen
immer an der vorhandenen Stra-
tegie auszurichten, so dass si-
chergestellt ist, dass letztlich die
Strategie zur Umsetzung gelangt.
Eine vorhandene Strategie ist so-
mit immer Voraussetzung daflr,
operative MaBnahmen zu planen
und umzusetzen.

Ein betriebswirtschaftliches Instru-
ment, diese Verbindung zwischen
Strategie und operativen MafBnah-
men herzustellen, ist die Balan-
ced Scorecard, die im Kirchlichen
Bereich auch schon als ,Balanced
Church Card“ diskutiert wurde.

Wie kann dann ein solcher strate-
gischer und operativer Planungs-
prozess zwischen den Beteiligten,
also Kirchenvorstand/ Presbyte-
rium und Verwaltung, gestaltet
werden?

Man kann diesen Planungspro-
zess in 4 Phasen unterteilen, wo-
bei am Beginn die (gemeinsame)
Information, also der Austausch
zu den aktualisierten kurz-, mit-
tel- und langfristig ausgerichteten
Zielen und MaBnahmen der Kir-
chengemeinde steht.

In Phase 2 gilt es, diese Informa-
tion zu vervollstindigen. Wie ist
die Kirchensteuerentwicklung im
Planungsjahr, welche finanziellen
oder betrieblichen Risiken sind
zu berticksichtigen? Dazu gehort
auch, dass der fir die Planaufstel-
lung verantwortlichen Haushalts-
beratung Informationen aus den
unterschiedlichen Fachbereichen
der Verwaltung vorliegen, etwa
Entwicklung der Mietertrage und
-aufwendungen, Personalkosten
und deren Entwicklung, Bauunter-
haltungsmafnahmen und Investi-
tionen.

Mit diesen Informationen erstellt
die Haushaltsberatung einen er-
sten Entwurf des Planwerkes und
legt ihn, mit entsprechenden Er-
lauterungen versehen, dem Kir-
chenvorstand zur Beratung vor. Je
nach Komplexitdt und abhdngig
von Besonderheiten im Planungs-
jahr kann und sollte sich dann
durchaus eine gemeinsame Er-
orterung des Haushaltsentwurfs
anschlieBen; moglicherweise sind
Anderungen einzupflegen, die aus
Sicht des Kirchenvorstandes in die
Planung einflieBen miissen.

In dieser Phase ist zudem jeder-
zeit moglich, bendtigtes Exper-
tenwissen z.B. aus dem Bereich
,Bau/Liegenschaften  hinzuzu-
ziehen, um Detailabstimmungen,
in diesem Beispiel die Gebaude-
unterhaltungsverpflichtungen be-
treffend, vornehmen zu konnen.

Phase 3 des Planungsprozesses
bildet aus Sicht des Verfassers
in zeitlicher Hinsicht auch den
Moment ab, in dem Fragen der
strategischen Ausrichtung einer
Kirchengemeinde erortert werden
sollten, etwa:

m Wie beurteilen wir die demo-
grafische  Entwicklung und
wie entwickelt sich vor diesem
Hintergrund die Nachfrage flir
unseren gemeindlichen Kinder-
garten? Welche Risiken sind mit
einer Ausweitung des bestehen-
den Angebotes (z.B. fur Kinder
unter 2 Jahren) verbunden?

m Benotigen wir in den kommen-
den Jahren, angesichts des Ge-
burtenriickgangs noch einen
Jugendtreff?

m st eine Kooperation mit un-
serer Nachbargemeinde sinn-
voll, wonach an unserem
Standort die Biicherei ver-
bleibt; im Nachbarort dagegen
ein (gemeinsames) Angebot
fiir Jugendliche entsteht?

Jedenfalls steht nach dieser vor-
letzten Phase ein fundiertes und
bereits weitgehend abgestimmtes
Werk, das nunmehr innerhalb des
jeweiligen  Entscheidungsgremi-
ums abschlieBend beraten und be-
schlossen werden kann und Grund-
lage fiir die unterjahrige Begleitung
der Kirchengemeinde bildet.
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Damit erfiillt der Haushalt, der Etat
einer Kirchengemeinde auch die
Funktion, definierte PlangréBen
finanzieller Art innerhalb der Plan-
periode zu erreichen, bzw. einzu-
halten. Insofern setzt ein Etat auch
MaBstabe zur Kontrolle der Zieler-
reichung.

Im Rahmen dieser Kontrollfunktion,
als Dienstleistung fiir die Kirchen-
gemeinde, sehe ich ,Haushaltsbe-
ratung® als die Stelle, die wiederum
aus einer kompetenten Hand, Ur-
sachen von Abweichungen hinter-
fragt. In Form von Soll-Ist-Analysen
z.B. im Rahmen eines standardi-
sierten Berichtswesens, auch im
Rahmen anlassbezogener betriebs-
wirtschaftlicher ~ Auswertungen,
wird ein Einwirken auf zukinftige
Vorgange und Prozesse moglich.

Beide Ebenen, Kirchenvorstand/
Presbyterium und Haushaltsbera-
tung als Teil der hauptamtlichen
Verwaltung konnen sich auf eine
gemeinsame Historie stltzen. Es
entsteht mithin ein Zyklus, der auf
Seiten der Beteiligten, haupt- und
ehrenamtlichen Verwaltung, glei-
che Kenntnis- und Diskussions-
stande hat.

Mittelfristiges Ziel im Zusammen-
hang mit der Einflihrung des Neu-
en Kirchlichen Finanzwesens muss
jedoch sein, den Haushalt einer
Kirchengemeinde zunehmend als
Budget im betriebswirtschaftlichen
Sinne zu verstehen.

Das wiederum erfordert im Rahmen
von Haushaltsberatungen zwischen
Verwaltung und Kirchenvorstand/
Presbyterium die angestrebten
Ziele und MaBnahmen soweit zu
konkretisieren, dass sie in wertma-
Bige GroBen (Aufwendungen und
Ertrage) tiberfiihrt werden konnen.

Dabei konnte in der Definition von
Kirchlichen Handlungsfeldern eine
neue Moglichkeit liegen, eine mo-
derne Steuerung von kirchlichem

Kirchliche Handlungsfelder als SteuerungsgrofSen

Mitte der 90er Jahre wurde, unter Federfiihrung der Kommunalen Ge-
meinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement (KGSt), fiir den kom-
munalen Handlungsbereich im Zuge der Diskussion um die Einfiih-
rung eines Neuen Steuerungsmodells das Produkt als ein Instrument
flir SteuerungsmaBnahmen aufgerufen. Umgangssprachlich wird
unter Produkt ein Erzeugnis verstanden. Betrachtet man jedoch die
Produktdefinition aus der Sicht eines Nachfragers am Markt, kann da-
rin auch ein Leistungspaket materieller oder immaterieller Dienstlei-
stungen gesehen werden, das mit dem Ziel erbracht wird, umfassende
Kundenbediirfnisse zu erfiillen. Das Produkt, als zentrales Steue-
rungsinstrument der kommunalen Haushaltswirtschaft, ist insofern
zu verstehen als Grundlage fiir eine Leistungsvereinbarung zwischen
Politik und Verwaltung, bzw. als System umfassende Informationen
zwischen Leistungen und Finanzen her zu stellen.

Dem Verfasser fallt es schwer, die im Kirchengemeindlichen Kontext
erbrachten Leistungen als Produkte bezeichnen zu wollen. Gleichwohl
gilt zu berticksichtigen, das Kirchengemeindliche Handeln, auch un-
ter Berticksichtigung der Trends und Entwicklungen im Umfeld von
Kirchengemeinden (siehe Teil 1, KVIim DIALOG, Ausgabe Mai 2012),
auf angestrebte Ziele oder auch erzielte Wirkungen hin zu betrachten.

Im kirchlichen Bereich wurde der Begriff Kirchliches Handlungsfeld
(Synonym: Baustein kirchlicher Arbeit) kreiert, wie ihn die EKD in ih-
ren Haushaltsrichtlinien gewahlt hat. Als kirchliches Handlungsfeld
wird seitens der EKD die funktionale Beschreibung eines bestimmten
Bereiches der inhaltlichen kirchlichen Arbeit verstanden. Diese wer-
den mit konkreten Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen verbunden, so
dass von einem ,Zielorientierten Rechnungswesen® gesprochen wird.
Hiermit wird auch deutlich gemacht, dass es zuklnftig (insbesondere
in Zeiten prognostizierter Riickgdnge von Kirchensteuereinnahmen)
verstarkt auf die Effektivitat (,Die richtigen Dinge tun®) und die Effi-
zienz (,,Die Dinge richtig tun) kirchlichen Handelns ankommen wird.

Eine auf kirchlichen Handlungsfeldern basierende Planung sieht von
vornherein eine Verknlipfung von Handlungsfeldern und Haushalt
vor und stellt insofern eine neue Anforderung an alle Beteiligten dar,
auch innerhalb der Verwaltung.

Die Steuerung mit kirchlichen Handlungsfeldern wird in den nach-
sten Ausgaben der KVI im Dialog gesondert betrachtet

Offentliche und Kkirchliche

Handeln vollstindig und konse-
quent zu realisieren, indem Res-
sourcenverbrauch und angestrebte
Ziele miteinander verknlpft wer-
den. Nicht mehr der tiberwiegende
buchhalterische Ansatz, sondern
die materielle Auffassung von
Budgets als Aufwands- (Input)
und Leistungsvorgabe (Output/
Wirkungen) dominieren dann.
Letztlich versetzt dies auch die
Verwaltung in die Lage, Ziele und
MaBnahmen der kirchgemeind-
lichen Gremien effektiv und effizi-
ent umzusetzen.

Verwaltungen befinden sich
im Umbruch

Die aktuellen strukturellen und
kulturellen Verdnderungen er-
fordern ein gezieltes Umdenken
und Umlenken. Qualifizierte Be-

rater und Projektbegleiter rund
um Heinz-Ulrich Riither entwi-
ckeln und realisieren mit Ihnen
das Konzept, das Threm Unter-
nehmen den Weg in die Zukunft
bereitet.
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