BETRIEBSVERGLEICHE

Von der offentlichen
Finanzkontrolle

lernen

M Rainer W. Wieschollek

Fiir die Durchfiihrung eines Be-
triebsvergleichs konnen Organi-
sationen der Sozialwirtschaft
aus der iiberirtlichen Priifung
kommunaler Korperschaften ler-
nen. Dazu sollte jedoch der aus-
schlief§lich quantitative Kenn-
zahlenvergleich um die Analyse
spezifischer Sachverhalte sozia-
ler Leistungserbringer und um
Vorschlige zur Behebung von

Schwachstellen erweitert werden.

Die tiberortliche Priifung ist im Ge-
gensatz zur Ortlichen Eigenpriifung
eine Priifung durch eine externe Stel-
le. Bei der Organisation der tiberortli-
chen Prifung kommunaler Korper-
schaften haben sich bundesweit
verschiedene Organisationsmodelle
gebildet. Sie wird in den 13
Flachenstaaten beispielsweise durch
eigenstdndige Priiffungseinrichtungen
oder durch eine dem Innenressort zu-
geordnete Priifungsbehorde durchge-
fihrt. (1) In Hessen wird die Priifung
an Wirtschaftspriifer oder andere ge-
eignete Dritte durch den Prisidenten
des Rechnungshofs vergeben. (2)

Wesentlicher Inhalt ist die mittel-
fristige Betrachtung und Bewertung
der Verwaltungstatigkeit einer Kom-
mune mit dem Schwerpunkt auf die
Haushalts- und Wirtschaftsfithrung.
Dariiber hinaus hat die Gberortliche
Priifung den Vorteil der vergleichen-
den Betrachtung. Die Priifungen wer-
den also innerhalb eines definierten
Priifungszeitraums in verschiedenen
kommunalen Korperschaften durch-
gefiihrt und fiir einen interkommu-
nalen Vergleich genutzt.

In Hessen wurden seit den Jahren
1993/94 bislang mehr als 80 verglei-
chende tiberértliche Prifungen kom-

munaler Korperschaften auf der
Grundlage des Gesetzes zur Regelung
der tiberortlichen Priifung kommuna-
ler Korperschaften (UPKKG) durchge-
fihrt. Im Durchschnitt waren je Pri-
fung etwa 15 kommunale
Korperschaften beteiligt. (3) Neben
der vergleichenden Betrachtung ist
bei diesen Priifungen kennzeichnend,
dass wesentliche Daten und Feststel-
lungen den beteiligten Korperschaf-
ten zuordenbar sind, also nicht ano-
nymisiert werden. Damit gewinnt die
Priifung ein breites Spektrum an Er-
kenntnissen und Erfahrungen aus der
kommunalen Praxis fiir die staatliche
Finanzkontrolle aber auch fiir die be-
teiligten Korperschaften.

Der Préasident des Hessischen Rech-
nungshofs sieht beispielsweise fol-
gende Vorteile in vergleichenden Un-
tersuchungen (4):

e vergleichende Betrachtung
e Erstellen steuerungsrelevanter

Benchmarks
e Einschédtzung zur Lage der Kommu-

nen
e spezielles Know-how durch externe

Vergabe

Die Merkmale und Vorteile der
uberortlichen Priiffung konnen gut
fiir Betriebsvergleiche in der Sozial-
wirtschaft genutzt werden, wie nach-
folgend dargelegt wird.

Zielsetzung

Abgeleitet aus den tiberortlichen
Prifungen richtet sich das Ziel des in-
ternen und externen Betriebsver-
gleichs danach, ob die zu untersu-
chenden Einrichtungen jeweils fiir
sich betrachtet (interner Vergleich)
sowie auf vergleichenden Grundlagen

[
PRAXIS

Der Di-
plom-Fi-
nanzwirt
und Di-
plom-Ver-
waltungs-
wissen-
schaftler
Rainer
Wieschol-
lek ist seit mehr als 15 Jahre
in der Effizienzberatung von
Organisationen der Sozialwirt-
schaft und der dffentlichen
Verwaltung titig. Schwer-
punktmiiflig ist er in Projekten
zu Wirtschaftlichkeits-, Orga-
nisations- und Restrukturie-
rungsfragen sowie der externen
Finanzkontrolle titig. Von
1990 bis 2004 war er als Be-
rater in einem Berliner Bera-
tungsinstitut und ansch-
liefSend in einer der grofSten
deutschen und internationalen
Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft in Frankfurt am Main
und Miinchen beschdiftigt; zu-
letzt als Prokurist und Leiter
der Verbindeberatung. Seit
2004 ist er als freiberuflicher
Berater und externer Sachver-
stindiger fiir Non-Profit-Orga-
nisationen und kommunalen
Korperschaften in eigener Ver-
antwort titig.

E-Mail wieschollek@emcons.de

(externer Vergleich) ihre Aufgaben
unter Beriicksichtigung selbstgesetz-
ter und gesetzlicher Standards

¢ sachgerecht (effektiv) und

o wirtschaftlich (effizient) erfiillen.

Des Weiteren konnen Fragen der
Rechtmaifligkeit des Handelns und
Aussagen tiber die Ordnungsmafiig-
keit der Geschéftsfiihrung (5) einer
Einrichtung eine Rolle spielen.

Vor dem Hintergrund der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung von Orga-
nisationen ist grundsétzlich zu
berticksichtigen, dass es eine absolute
Wirtschaftlichkeit nicht gibt - viel-
mehr werden Wirtschaftlichkeits-
kennzahlen erst im Vergleich aussa-
gekraftig. Um zu sinnvollen Aussagen
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zu kommen, sollte der interne und
externe Betriebsvergleich daher min-
destens fiinf oder mehr vergleichbare
Einrichtungen einbeziehen. Die
Offenlegung von Einsparungspoten-
zialen sowie die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit und Wirtschaft-
lichkeit stehen bei diesen Untersu-
chungen im Mittelpunkt.

Kennzeichnend fiir den hier skiz-
zierten Betriebsvergleich ist aber, dass
er sich nicht nur mit dem Vergleich
von Kennzahlen, deren Kommentie-
rung und der Diagnose von Verbesse-
rungspotenzialen beschéftigt, son-
dern auch die Beratung und
Empfehlungen fiir deren Nutzung
und Weiterentwicklung fiir die betei-
ligten Organisationen zum Ziel hat.

(6)

Projektablauf

Bei der Auswahl der zu untersu-
chenden Einrichtungen ist darauf zu
achten, dass es sich auch um ver-
gleichbare Einrichtungsarten oder Or-
ganisationen (z. B. Werkstitten fir
behinderte Menschen, ambulante
Dienste oder Pflegeheime), vergleich-
bare Betriebsgrofien und regionale
Bedingungen handelt. (7) Gegebe-
nenfalls kann eine spétere Bildung
von Clustern sinnvoll sein.

Die Durchfithrung des internen
und externen Betriebsvergleichs er-
folgt teilweise vor Ort unter Einbezie-
hung der Beteiligten in den Einrich-
tungen. Es hat sich eine
Vorgehensweise bewdhrt, die sich auf
die im Folgenden beschriebenen drei
Phasen konzentriert.

Phase 1: Bestandsaufnahme und
Analyse in einer Einrichtung
(Piloteinrichtung)

Die erste Untersuchung dient dazu,
die Untersuchungsergebnisse zur Pi-
loteinrichtung zu erarbeiten, festzu-
stellen und fiir sich betrachtet zu be-
werten. Des Weiteren kann in dieser
Phase das Untersuchungskonzept
(Methoden und Instrumente) in sei-
ner Anwendbarkeit bestatigt und fiir
den Vergleich weiterentwickelt wer-
den. Mit Bestandsaufnahme und
Analyse werden in der Piloteinrich-
tung die relevanten Merkmale und
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Bestimmungsfaktoren der Einrich-
tung analysiert.

Vier Themenbereiche stehen im Fo-
kus der Analyse: Leistungsdaten, Per-
sonaldaten, Finanzdaten, Organisati-
onsregeln. Daraus ergeben sich
mindestens die folgenden Untersu-
chungsfelder:

e grundsatzliche Programm- und
Aufgabenstrukturen, einschlie8lich
Standorte der Aufgabenerledigung

¢ Organisations- und Aufgabenstruk-
turen innerhalb einzelner Aufga-
ben- und Funktionsbereiche
einschlie8lich wesentliche Ge-
schéftsprozesse

e Fiihrungsstrukturen

e Struktur der Leistungen und Ausla-
stungen

e Personalwirtschaft

e finanzielle und wirtschaftliche
Strukturen in Verbindung mit
Sachmitteleinsatz, Beschaffung und
Investitionen in Liegenschaften

e Schnittstellen zu anderen Einrich-
tungen

e Einsatz betriebswirtschaftlicher In-
strumente (z. B. Controlling, Be-
richtswesen)

* Qualitdtsmanagement

In Bestandsaufnahme und Analyse
sollten bereits vorhandene Unterla-
gen und Dokumente einfliefen (z. B.
Berichte, Daten aus dem Rechnungs-
wesen, Personal- und Leistungsstati-
stiken, Revisionsberichte, Kennzah-
len aus bereits durchgefiihrten
quantitativen Betriebsvergleichen),
um den Erhebungsaufwand in einem
vertrdglichen Maf3 zu halten. Vor-
Ort-Begehungen und strukturierte In-
terviews mit einzelnen Personen der
untersuchten Einrichtung runden die
Bestandsaufnahme ab. Gegebenen-
falls verfiigt die Einrichtung bereits
iiber ein differenziertes Controlling-
system und Berichtswesen, aus dem
die erforderlichen Daten gewonnen
werden kénnen.

Zur kritischen Beurteilung der
Sachgerechtheit (Effektivitdt) und
Wirtschaftlichkeit (Effizienz) der un-
tersuchten Bereiche wird ergdnzend
ein Kennzahlensystem zur Einzelbe-
trachtung der Piloteinrichtung ent-
wickelt und ermittelt. Dieses Kenn-
zahlensystem wird im Verlauf der
Untersuchung auch und vor allem
zum Quervergleich aller zu untersu-
chenden Einrichtungen (vgl. Phase 2:
externer Vergleich) herangezogen.
Der Quervergleich zwischen den Ein-
richtungen auf Basis des Kennzahlen-

systems bezieht sich in der Regel auf
das letzte vorliegende Geschaftsjahr
in Form einer Zeitpunktbetrachtung.
Zahlreiche auf ein Kalenderjahr bezo-
gene Kennzahlen konnen in diesem
Zusammenhang von Bedeutung sein
(vgl. Tabelle). Ergdnzend erfolgt ein
Zeitvergleich tiber einen drei- bis vier-
jahrigen Zeitraum (Zeitraumbetrach-
tung), um die Entwicklung einzelner
Kennzahlen verfolgen und nachvoll-
ziehen zu kénnen.

Phase 2: Untersuchung weiterer
Einrichtungen, externer Vergleich

Nach Vorlage der Ergebnisse und
Erkenntnisse aus der Piloteinrichtung
werden die Untersuchungsfelder der
ubrigen Einrichtungen untersucht.
Der Ablauf dieser Phase entspricht
dabei im Grundsatz den Arbeits-
schritten der Pilotuntersuchung. Art
und Umfang der Erhebung werden
gegebenenfalls angepasst; dies kann
bei Bedarf Nacherhebungen zu ein-
zelnen Aspekten in der Piloteinrich-
tung zur Folge haben. Entscheidend
ist dabei, dass die Untersuchungser-
gebnisse (insbesondere Kennzahlen)
aus allen untersuchten Einrichtungen
miteinander verglichen werden. Ein-

Vorteile

Gegeniiber dem System der
uberortlichen Priiffung oder der
in § 79 SGB XI definierten
Wirtschaftlichkeitsprifung*
hebt der hier beschriebene in-
terne und externe Betriebsver-
gleich stirker ab auf
e Kundenorientierung
e Freiwilligkeit der Teilnahme
an der Untersuchung
e aktive Einbindung der betei-
ligten Personen aus den Ein-
richtungen

e Kommentierung der Ergeb-
nisse

e Entwicklung von Verbesse-
rungsvorschligen

e Rat geben statt Priifen

Rainer Wieschollek

*  Z. B. Wirtschaftlichkeitsprifung
nach § 79 SGB XI; vgl. dazu auch
Ausfithrungen von Burk, Rainer:
Wie wirtschaftlich sind Altenein-
richtungen? In: neue caritas
10/2007.
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Kennzahlenbeispiele nach Bereichen

Kapazitats- und Leistungskennzahlen

Kennzahlen zur Gewinn- und Verliustrechnung

. Leistungsstruktur
(administrative und operative Bereiche)

. Kundenstruktur

. Auslastung

o Betreuungsschlissel (Ist/Soll)

. Abrechnungen Platze je Vollkraft

. Betriebsergebnis

. Personalaufwand fur Administration zu
Gesamtpersonalaufwand der Einrichtung

. Sachaufwand zu Gesamtaufwand
. Aufwand je Platz und Pflegetag

. Aufwand Verpflegung je Mahlzeit
. Aufwand Wasche je Einheit

Personalkennzahlen

Bilanzkennzahlen

zeit je Vollkraft

. Durchschnittliche Ausfallzeiten

. Personalstruktur nach Bereichen . Anteile fur Fremd- und Eigenfinanzierung
. Fachkrafteanteil . Verschuldungsgrad

o Personalaufwand je Vollkraft . Liquiditat

o Besetzte Stellen zu finanzierten Stellen . Investitionsquote

. Durchschnittliche Brutto- und Nettojahresarbeits- .

zelwerte und Durchschnittsgrofien,
uber- und unterdurchschnittliche Ab-
weichungen werden ermittelt und
kommentiert.

Phase 3: Rahmenkonzept mit Vor-
schldagen zur Weiterentwicklung
der untersuchten Einrichtungen

Im dritten Projektschritt erfolgt die
Entwicklung und Skizzierung von
umsetzungsfahigen Vorschldgen zur
Weiterentwicklung der untersuchten
Organisationseinheiten in einem
schriftlichen Bericht (Rahmenkon-
zept). Inhaltliche Ausfiihrungen im
Rahmenkonzept sind:

e Beschreibung der durchgefiihrten

Untersuchungsarbeiten
e Hinweise auf angewandte Beurtei-

lungsmaf3stabe
e Darstellung der vorgefundenen

Sachverhalten, vor allem ihrer wirt-

schaftlichen Relevanz, einschlief3-

lich der nach (ggf. anonymisierten)

Einrichtungen geordneten Kenn-

zahlen
e Identifizierung verdnderungsbe-

durftiger Sachverhalte, Strukturen,

Kapazititen, Geschaftsprozesse,

sonstiger Leistungsprozesse und

Kosten
e Aufzeigen sonstiger kosten- und er-

losrelevanter Auffilligkeiten,

einschlieflich Tipps zu rasch um-
setzbaren Sofortmafinahmen

e Vorschldge und Priorisierung fiir
Entwicklungsmafinahmen

e Abschidtzung des wirtschaftlichen
Potenzials der vorgenannten An-
satzpunkte durch die Weiterent-
wicklung der Organisationen

Fazit

Die Sozialwirtschaft kann einzelne
Bestandteile der Prisfungsmethoden
und Prifungsinhalte aus der tiberortli-
chen Priifung in einer auf den Untersu-
chungsgegenstand zugeschnittenen
Form sinnvoll nutzen. Dann wird der
interne und externe Betriebsvergleich
die Transparenz der einzelnen Einrich-
tungen sowohl auf der Aufwands- und
Erlosseite, als auch auf der Leistungssei-
te und durch die Kombination dieser
Aspekte miteinander deutlich erhohen.
Insbesondere die daraus abgeleitete
Entwicklung eines fortschreibungsfahi-
gen Kennzahlensystems versetzt die be-
teiligten Einrichtung und deren Trager
in die Lage, ihr eigenes Wirtschaftlich-
keitsverhalten dauerhaft und nachhal-
tig zu steuern, um sachgerecht und
wirtschaft Handeln zu kdnnen. *

Anmerkungen

(1) Vgl. Kommunalpriifung; Veroffentli-
chung des Landesrechnungshofs Schles-
wig-Holstein, S. 2 ff., Stand: Méarz 200S.

(2) Vgl. § 5 Abs. 1 Satz 4 UPKKG (Gesetz zur
Regelung der tiberortlichen Priifung
kommunaler Korperschaften vom 22.De-
zember 1993)

(3) Vgl. Ersten bis Sechzehnten »Zusammen-

fassenden Bericht tiber die Feststellungen

von allgemeiner Bedeutung bei der
iiberortlichen kommunalen Priifung von

1994/95 bis 2006« des Hessischen Rech-

nungshofs. In: Website des Hessischen

Rechnungshofs, Veroffentlichungen

(www.rechnungshof-hessen.de).

Vgl. Eibelshduser, Manfred: Erfahrungen

mit vergleichenden Priifungen kommu-

naler Korperschaften. Prisentation fiir

Vortragszwecke. Stand: Februar 2005.

Vgl. § 53 Abs. 1 HGrG (Haushalts-

grundsdtzegesetz vom 19. August 1969

(BGBL. IS. 1273), zuletzt gedndert durch

Artikel 123 der Verordnung vom 31. Ok-

tober 2006 (BGBL. I S. 2407) i.V.m. Fra-

genkatalog des IDW PW 720 vom 6. Ok-

tober 2006.

(6) Vgl. Braunig, Dietmar u. Eichhorn, Peter:
Konzeption und Kriterien der iiberortli-
chen Priifung kommunaler Koérperschaf-
ten in Hessen; Die Wirtschaftspriifung,
Hefte 1/1995 und 2/1995.

(7) Dennoch kénnen sich gerade beim exter-
nen Vergleich eine Gegentiberstellung
von grof3en und kleinen Einrichtungen
oder ein Vergleich landlicher und stadti-
scher Einrichtungen wertvolle Erkennt-
nisse im Hinblick auf Wirtschaftlichkeit
ergeben.
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