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Der Beitrag einer guten Verwaltung zum Erfolg
einer sozialen Organisation oder eines sozialen
Unternehmens wird gelegentlich unterschatzt.
Fiir eine effiziente, qualitativ hochwertige

und zugleich risikorobuste Verwaltung spielen

funf Erfolgsfaktoren eine zentrale Rolle.

Die Verwaltungsabteilungen im Bereich
der Sozialwirtschaft stehen zunehmend
in einem Spannungsfeld. Einerseits ist
die Komplexitdt der Prozesse in der
Vergangenheit stetig gestiegen und
steigt weiter an, was zu einer hoheren
Belastung jedes Einzelnen fiihrt. So
wird beispielsweise die Abrechnung
von Leistungen im Bereich der Sozia-
len Arbeit zunehmend komplexer und
umfangreicher. Andererseits sind die
Verwaltungseinheiten zumeist an die
operativen Einheiten gekoppelt, so dass
eine nur geringe pauschale Refinanzie-
rung in den Kostensitzen enthalten ist,
die dem Aufwand in der Regel nicht
entspricht.

Die administrative Bearbeitung
komplexer Vorginge in den sehr un-
terschiedlichen Geschiftsfeldern der
Sozialwirtschaft stellt eine grofSe Her-
ausforderung an Verwaltungseinheiten
dar. Daher ist eine moglichst effizient
arbeitende Verwaltung notwendig. Was
aber sind die Merkmale einer effektiven
Verwaltung, was bedeutet Verwaltungs-
effizienz, wie wird sie gemessen und
welche Mafsnahmen sind zu ergreifen,
um sie zu erreichen?

Eine schlanke Verwaltung steht ei-
ner guten Qualitdt nicht im Wege. Im
Gegenteil: Unsere Erfahrung aus zahl-
reichen Projekten zeigt, dass schlanke
Verwaltungen oftmals qualitativ hoch-
wertiger arbeiten.

Um die genannten Fragen zu be-
antworten, sind die wesentlichen Fak-
toren einer Verwaltung, in Form von

Kennzahlen, Strukturen, Prozessen
und Titigkeiten der Mitarbeitenden
zu betrachten (vgl. Abb. 1). Die Ana-
lyse der Verwaltungseffizienz erfolgt in
vier Stufen, die pyramidal angeordnet
werden konnen. Kennzahlen bilden
dabei die »Spitze des Eisbergs«, geben
jedoch keinen Hinweis auf den Umfang
der wahrgenommenen Aufgaben sowie
auf die Qualitat der Arbeitsergebnisse.
Sie bilden damit lediglich einen ersten
Indikator.

Was bestimmt nun eine effiziente,
qualitativ hochwertige und zugleich ri-
sikorobuste Verwaltung? Dazu kommen
funf Faktoren eine zentrale Rolle zu (vgl.

Abb. 2).

Erster Erfolgsfaktor:
Aufgabenkritik

Oft haben sich uiber Jahre hinweg Auf-
gaben manifestiert, die aufgrund der
technischen Moglichkeiten uberflussig
sind, zu unnotigen Doppelarbeiten fiih-
ren und sogar die Qualitdt verschlech-
tern. Typische Beispiele sind die hand-
schriftliche Ubertragung von Terminen
aus elektronisch geftihrten Kalendern
und das Fuhren von Posteingangs- und
Postausgangsbuchern.

Andererseits werden wichtige Aufga-
ben nicht wahrgenommen, wie beispiels-
weise ein regelmafSiges, systematisches
Forderungsmanagement und die syste-
matische Erfassung und Auswertung
von Leistungs- und Finanzdaten fiir das
Controlling.
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Beispiele:

Anzahlu. Wert d. offenen Posten, Bearbeitungs-/
Durchlaufzeiteiner Eingangsrechnung, VzStA
einzelner Verwaltungseinheiten in Relation zum
Umsatz oder Mitarbeiteranzahl

IT-Ausstattungin der Fibu/ Personalabteilung,
AnzahlMandanten, Kostenstellen-,
Debitorenstrukiur, Zusammensetzungdes
Umsatzes bzw.des Personals

Zulieferprozesse auch Fachbereich in ReWe,
Infoprozesse ReWe in Fachabteilung,
Ablauf Rechnungseingangsbearbeitung,
Fakturierung, Mahnwesen

Arbeitsaufwand der Mitarbeiterinnen flr
einzelne Aufgabenund Qualitadtdes
Ergebnisses

Abb. 1: Die Analyse der Verwaltungseffizienz fasst die vier wesentlichen Faktoren ins
Auge: Kennzahlen, Strukturen, Prozesse, Tatigkeiten der Mitarbeitenden.

In unseren Projekten haben wir oft
festgestellt, dass ein Controlling nicht
(ausreichend) durchgefiihrt wird, was
zumeist auf fehlende oder schlecht
strukturierte Vorarbeiten und Infor-
mationsprozesse zuruckzufuhren war.
Die wirtschaftliche Entwicklung eines
Unternehmens ist allerdings nur mit ei-
nem regelmafigen und systematischen
Controlling zu ermitteln.

Zweiter Erfolgsfaktor:
Personelle Ressourcen

Mit dem Komplexitdtsgrad und den
immer neuen gesetzlichen Anforde-
rungen, Beispiel Pflegebuchfiihrungs-
verordnung, sind die fachlichen Anfor-
derungen an die Mitarbeitenden stark
angestiegen. Daher werden neben der
quantitativen Personalausstattung vor
allem sehr gut qualifizierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter benotigt, die
den anspruchsvollen und umfangreichen
Aufgaben gewachsen sind.

Gute kommunikative Fahigkeiten
zu den Fachbereichen und innerhalb
der Verwaltung sind eine wesentliche
Voraussetzung. Dartber hinaus sollte
der getibte und weitgehend sichere Um-
gang mit Abrechnungs- und Verwal-
tungsprogrammen, beispielsweise in der
Finanzbuchhaltung oder zur Personala-
brechnung, beherrscht werden. Ein ex-
zellenter Umgang mit Standard-Office-
Software, insbesondere Excel, ist fiir
die heutigen Anforderungen ein Muss.
Die hohen Anforderungen an die Per-
sonalqualifikationen fiihren dazu, dass
ebenso intensive fachspezifische Fortbil-
dungen notwendig sind, die regelmafig
angeboten werden sollten.

Dritter Erfolgsfaktor: Prozesse und
Schnittstellen zu Einrichtungen

Ineffizienzen liegen oftmals in den
Zulieferprozessen aus den operativen
Bereichen begriindet. Haufig laufen
die Verwaltungsprozesse langsam und
unnotig kompliziert ab, da beispiels-
weise die zugelieferten Abrechnungs-
oder Lohndaten aus den Fachbereichen
zum Teil deutlich zeitverzogert oder
nicht vollstindig vorliegen. In diesen
Fillen ist die Verwaltung nur noch in
der Lage, die vorangegangenen Prozess-
fehler aufzufangen, womit von Verwal-
tungseffizienz kaum noch die Rede sein
kann.

Unklare Prozesse, fehlende Verant-
wortlichkeiten und Systembruche an
der Schnittstelle zur Finanzbuchhal-
tung oder der Personalabteilung sind

Grunde fur zeitliche Verzogerungen
bei der Bearbeitung sowie Qualitdts-
einbufien.

Viele Prozesse sind unter Risikoas-
pekten nicht sicher. So wird das Vier-
Augen-Prinzip bei Kassen oder bei der
Freigabe von Eingangsrechnungen nicht
eingehalten oder es fehlt an klaren Frei-
gaberegelungen und damit an Verant-
wortlichkeiten.

Auch sind immer wieder Prozesse
vorzufinden, in denen Vorginge wegen
fehlender Schnittstellen mehrfach ausge-
fuhrt werden, beispielsweise die Erfas-
sung von Zeitdaten in der Einrichtung
und in der Personalabteilung.

Vierter Erfolgsfaktor: EDV-Einsatz

Ein nicht unerhebliches Potenzial liegt
im EDV-Einsatz. Hier ist zunachst zu
unterscheiden, ob EDV fehlt, was zu
manuellen Arbeiten und damit zu Ef-
fizienzverlusten fuhrt oder ob die EDV
vorhanden ist, aber nicht richtig einge-
setzt wird. Dies wiederum kann techni-
sche oder mitarbeiterbezogene Griinde
haben.

So fehlen oft Schnittstellen zur
Ubertragung von Stamm- und Bewe-
gungsdaten aus den Fachbereichen in
die Finanzbuchhaltung und in die Per-
sonalabteilung oder Schnittstellen sind
fehlerhaft konfiguriert, so dass die Da-
ten manuell iibertragen werden missen.
Losgelost von der Frage der Effizienz
besteht hier zusitzlich das Risiko, dass
die Daten fehlerhaft erfasst werden, was
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Organisationsstruktur
Welche Funktionen sollen in der
Linienstruktur, welche als
Stabsstellen geftihrtwerden?

Welche Leitungsstrukturen sind
sinnvoll?

Qutsourcing von Aufgaben?

EDV-Einsatz
Werden die administrativen
Prozesse EDV-technisch
unterstitzt?

Sind Schnittstellen zum
Datentransfer vorhanden?

Aufgabenverteilung
Sind die Aufgaben innerhalb einer
Abteilung sowie zwischen den
Abteilungen sinnvoll auf die
Mitarbeiter verteilt?

Erfolgsfaktoren

Verwaltungen

Prozesse und Schnittstellen
zu Einrichtungen
Sind die Ablaufe sinnvoll und effizient?

Sind die Verantwortlichkeiten klar
geregelt?

Aufgabenkritik
Sind alle Aufgaben, die
bearbeitetwerden,
grundsatzlich sinnvoll?
Gibt es wichtige Aufgaben, die
nichtbearbeitet werden?

fiir

personelle
Ressourcen
Haben wir die richtige
Personalausstattung (Anzahl
Stellen und Qualitat)?

Ist die Arbeitsbelastung
sinnvoll verteilt?

Abb. 1: Die Analyse der Verwaltungseffizienz fasst die vier wesentlichen Faktoren ins
Auge: Kennzahlen, Strukturen, Prozesse, Tatigkeiten der Mitarbeitenden.
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wiederum zu aufwendigen Korrektur-
arbeiten fuhrt. Dartber hinaus ist oft
festzustellen, dass die vorhandene EDV
von den Mitarbeitenden nicht richtig
eingesetzt wird, zumeist weil Schulun-
gen nicht oder nur ingeringem Umfang
durchgefiithrt wurden.

Die technische Entwicklung und die
damit einhergehende Kostenreduzie-
rung in den letzten Jahren haben dazu
gefuihrt, dass zahlreiche EDV-Systeme,
beispielsweise Dokumentenmanage-
mentsysteme (DMS), zunehmend in
kleineren und mittleren Unternehmen
und in der Sozialwirtschaft eingesetzt
werden konnen. Die Auswahl und der
Einsatz bedurfen jedoch einer guten Pla-
nung und einer vorgeschalteten Analyse
der Prozesse, um genau festzulegen, wel-
che Daten erfasst und verarbeitet werden
sollen.

Fiinfter Erfolgsfaktor:
Organisationsstruktur und
Aufgabenverteilung

Die zentrale oder dezentrale Durch-
fuhrung von Verwaltungsaufgaben ist
abhingig von der jeweiligen Situation.
Meist sind die Finanzbuchhaltung und
die Personalabteilung zentral und die
geschiftsfeldspezifische Verwaltung
dezentral angesiedelt. In einigen Fallen
bietet es sich an, bestimmte Bereiche
zentral zu fuhren und damit gleichartige
Aufgaben zu biindeln, beispielsweise die
Fakturierung, Teile des Einkaufs, insbe-
sondere Verwaltung und Verhandlung
von Rahmenvertragen oder das Ver-
trags- und Immobilienmanagement.
Bei kleineren BetriebsgrofSen kann es
sinnvoll sein, einzelne Verwaltungsteile
auszugliedern und die Lohnabrechnung

steuer eine Alternative. Die Belastung
durch die abzufithrende Umsatzsteuer
wird in der Regel durch Effizienzge-
winne tiberkompensiert und es werden
Mitarbeiterressourcen frei, die dann
fur Vertretungstatigkeiten oder spezi-
elle Aufgaben zur Verfugung stehen,
fir die sie sonst keine Zeit hitten, bei-
spielsweise Controlling. Dies bedeutet
wiederum einen Qualitdtssprung fur die
eigene Organisation und die Partneror-
ganisation.

werden. Der Anspruch aus den Ein-
richtungen an eine hohe Serviceorien-
tierung, hohe Verldsslichkeit sowie ein
zugige Bearbeitung und Beantwortung
von Fragen ist selbstverstandlich berech-
tigt und sollte erfullt werden.

Fazit

Die Qualitdt der Verwaltung bestimmt
die Steuerungsqualitat, fur die Transpa-
renz uber die wirtschaftlichen Entwick-

»Die Verwaltungsqualitdt

bestimmt die Steuerungsqualitdt
eines Unternehmens

Selbst geschaffene Komplexitaten,
beispielsweise mehrere Buchungsman-
danten fur eine rechtlichen Einheit
sowie unglinstige Personalstrukturen,
beispielsweise Leitungskrifte, die stark
in das operative Geschift eingebunden
und damit wenig strategisch und struk-
turell tdtig sind, stehen einer qualitativ
hochwertigen und effizienten Verwal-
tungsarbeit haufig im Wege. Dies kann
dazu fithren, dass Berichte nicht recht-
zeitig vorliegen oder zum erwarteten
Zeitpunkt nicht vollstandig sind.

Neben strukturellen Punkten ist die
Aufgabenzuordnung wichtig, einerseits
innerhalb eines Teams, beispielsweise
die mandanten- oder themenbezoge-
ne Zuordnung in der Personal- und
Finanzbuchhaltung, und andererseits
zwischen verschiedenen Organisati-

»Verwaltungseinheiten sind keine

Daten- und Dokumentensammelstellen«

durch den Spitzenverband durchfithren
zu lassen (Outsourcing). Fur kleine Or-
ganisationen ist es kaum moglich, eine
zugleich qualitativ hochwertige, effi-
ziente und risikorobuste Verwaltung,
im Sinne der Sicherstellung von Vertre-
tungen, zu gewahrleisten. Daher sind
Verwaltungsgemeinschaften mehrerer
Verbidnde auch trotz der moglichen fi-
nanziellen Zusatzbelastung der Umsatz-
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onseinheiten, beispielsweise Bearbei-
tung der offenen Posten durch die Fi-
nanzbuchhaltung, Klarung durch die
Fachbereiche. Durch verinderte Auf-
gabenzuordnungen lassen sich teilwei-
se erhebliche Qualitdts- und Effizienz-
sprunge realisieren.
Verwaltungseinheiten sollten nicht
als Daten- und Dokumentensammel-
stelle verstanden und wahrgenommen

lungen im Unternehmen mit geringem
zeitlichem Aufwand und Verzug elemen-
tar ist!

m Selten muss man sich zwischen Qua-
litit und Kostenreduktion in der Ver-
waltung entscheiden: Ziel sollte eine
Optimierung von Strukturen und
Prozessen sein.

m Die OrganisationsgrofSe ist ein wich-
tiger Einflussfaktor fur die qualitati-
ve und aufwandsbezogene Effizienz:
Verwaltungsgemeinschaften konnen
ein Ansatzpunkt sein.

Ein hdufiger Ressourcentreiber ist
eine unnotige, selbstgeschaffene Kom-
plexitit. Auch eine Aufgabenkritik er-
scheint immer wieder sinnvoll.

Die technischen Fortschritte der
letzten Jahre (Leitungskosten, Doku-
mentenmanagement-Systeme, Schnitt-
stellen, elektronische Dokumente etc.)
ermoglichen deutliche Prozessverbes-
serungen und eine Neuverteilung von
dezentraler und zentraler Aufgaben-
wahrnehmung.

Diese Investitionen sind nicht nur un-
ter reinen Aspekten des Return on Invest
sinnvoll, sondern auch unter qualitati-
ven und Steuerungsaspekten zu uber-
prifen. [
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