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Das rn-Steuerungsmodell: Wie man trotz steigender Komplexitat den
Uberblick fiir die Sicherung von Fachlichkeit und Wirtschaftlichkeit

behalt

Die sogenannte VUCA-Welt (Volatilitdt, Unsicher-
heit, Komplexitat, Zweideutigkeit) halt in immer
mehr Wirtschaftssegmente Einzug, so auch in die
Sozialwirtschaft. Die Organisationen missen bei
sich verengenden Wirtschaftlichkeitsspielrdumen
immer kleinteiliger planen und nachweisen, welche
Leistungen sie erbringen. Hier spielt eine die
gesamte Organisation durchdringende Steuerungs-
fahigkeit eine zentrale Rolle fir die nachhaltige
Sicherstellung von Fachlichkeit und Wirtschaftlich-
keit. Nachfolgend beschreiben wir die Bestand-
teileunseres Ansatzes eines rn-Steuerungsmodells,
das den zukinftigen Anforderungen Rechnung
tragt.

Verteilung von Aufgaben und
Kompetenzen

= Verantwortlichkeiten und Aufgaben
= Dezentrale Spielraume

= Ganzheitliche Verantwortung

* Risikoorientiertes Kontrollsystem

@ ®

Anwendung @ ! ) @

Know-how und
Rahmenbedingungen

= Anwendungskompetenz Instrumente
=  Steuerbarkeit

= Einbezug Mitarbeitenden

= Starkung des Dialoges

Einen ersten Uberblick hierzu gibt die Abbildung.
Zunachst ist festzustellen, dass eine funktio-
nierende Steuerung auf der einen Seite ,harte
Fakten* und Technik erfordert, wie insbesondere
eine exzellente Datengrundlage und spezifische
Instrumente. Diese sind aber wenig Wert, wenn
diese anschlieend in der Organisation nicht
adaquat genutzt werden. Dies bedeutet auf er
anderen Seite, dass die ganzheitliche Steuerung
nur dann funktioniert, wenn auch die ,Ressource

rn-Steuerungs-

modell

Mensch® ihre Funktion gut ausuben kann. Hierflr
missen die Aufgaben und Rahmenbedingungen
bestmdglich gestaltet sein und die im System
tatigen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende missen in
der Lage sein, die Instrumente optimal zu nutzen.

Schauen wir uns die einzelnen Elemente des rn-
Steuerungsmodells genauer an.

Ganzheitliche Steuerungsinstrumente

Damit die Steuerung in der zukinftig weiter
steigenden Komplexitat funktionieren kann, braucht
man auf die jeweiligen Geschéftsfelder und ihre
Geschaftsmodelle sowie die unterschiedlichen

Ganzheitliche Steuerungsinstrumente

Geschaftsfeldspezifische Instrumente
Ganzheitliche Datengrundlagen

» Fokus operative Steuerung
Ganzheitliche Kontrolifahigkeit

Technik, Daten

Datengrundlagen und -flisse

Datenqualitat, Single-point-of-truth
TQM-Ansatz Datengenerierung

= Einsatz modemner IT
Dynamische Datenbereitstellung

Zielgruppen in der Organisation zugeschnittene,
ganzheitliche Steuerungsinstrumente. Hierbei ist die
ganzheitliche Ausrichtung nicht nur ein modisches
Schlagwort, sondern eine Anpassung an die seitens
des Gesetzgebers und Kunden zunehmend starker
eingeforderte Komplexitat und Transparenz der
Leistungserbringung. So sind in den letzten Jahren
in den wichtigen Teilbranchen Alten- und
Eingliederungshilfe wichtige Gesetzesanderungen
in Kraft getreten, die beispielsweise Anforderungen
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Wirksamkeit stellen oder neue Regresspflichten fur
eine  Unterschreitung der zuklnftig laufend
nachzuweisenden Personalschliissel vorsehen. Mit
dem letzten Punkt verengen sich zugleich die
Spielraume fir die Erzielung von Uberdeckungen,
denn bei vielen Tragern war die leichte Unter-
schreitung von Stellenschlisseln eine wichtige
Quelle fur die Erzielung von Uberdeckungen. Paral-
lel dazu ziehen Finanzierungslogiken der ambu-
lanten Versorgung auch in stationdre Angebote ein,
wie beispielsweise die starker auf Fachleistungs-
stunden ausgerichtete Finanzierung der Versorgung
in den besonderen Wohnformen der Einglieder-
ungshilfe mit differenzierten Nachweisen der
erbrachten Leistungen. Schon langer spielt die
Sicherstellung der fachlichen Qualitat eine extrem
wichtige, jedoch gleichwohl in der Steuerung
deutlich unterbelichtete Rolle beim Risikomanage-
ment. Denn ein Belegungsstopp aufgrund von
VerstolRen gegen fachliche Qualitatsstandards fuhrt
schnell zu sehr hohen Verlusten, die vielen Tragern
bereits die Existenz gekostet haben.

Daher miuissen Steuerungsinstrumente auf die
jeweiligen und in der Sozialwirtschaft sehr hetero-
genen Geschaftsmodelle ausgerichtet sein und
neben den bisher haufig dominanten Finanzen auch
weitere Dimensionen einbeziehen. Zu diesen
gehdren neben finanziellen Kennzahlen insbeson-
dere Leistungs- und Personaldaten, zunehmend
auch Kennzahlen aus dem fachlichen Bereich (etwa
aus der zunehmend elektronisch geflihrten Pflege-

dokumentation) sowie insbesondere intelligente
Verknipfungen der Daten zu kombinierten
Indikatoren.

Hierbei ist festzustellen, dass die Steuerung

ambulanter Angebote zur Zeit noch komplexer ist
als von stationdren Leistungen. Aber auch bei
Letzteren wird die Steuerung deutlich kleinteiliger —
was diese Einrichtungen bisher gar nicht gewohnt
sind.

Je anspruchsvoller die Steuerung und je kleiner die

Spielraume fur die Erzielung von Renditen wird,
desto mehr muss die sogenannte operative
Steuerung in den Einrichtungen verbessert werden.
Nach unserer Wahrnehmung wird aktuell bei der
Steuerung ein sehr grolRer Wert auf die Bereit-
stellung von Daten zur vornehmlichen Ex-post-
Betrachtung von finanziellen Kennzahlen gelegt
(,Monatsberichte®) und gleichzeitig ist die Qualitat
der operativen Steuerung des Ressourceneinsatzes
vor Ort deutlich unterentwickelt. Dabei wird das
betriebswirtschaftliche Ergebnis aber genau an
dieser Stelle entschieden, etwa durch die
Sicherstellung einer hohen Kapazitatsauslastung
und die laufende Anpassung des Personaleinsatzes
an den Auftragsbestand. In diesen Bereichen
brauchen die zustandigen Fuhrungskréfte exakt auf
die Finanzierungs- und Geschéaftsmodelle ange-
passte, pragmatische und durch die Leitungsebene
gut interpretierbare Steuerungsinstrumente, die die
fur die Steuerung relevanten ZielgréRen im
Zweifelsfall laufend Dbereitstellen kénnen. Zu
solchen  ZielgréRen gehéren  beispielsweise
Informationen zu kostendeckenden Vorgabezeiten
in der ambulanten Pflege oder ein belegungs-
abhéangiges Stundenbudget fir die nettobasierte
Dienstplanung in stationdren Einrichtungen. Sofern
die Leistungs- und Personalsteuerung funktionieren,
sind bei den finanziellen Kennzahlen keine grof3en
Uberraschungen mehr zu erwarten.

Wenn die operative Steuerung auf Einrichtungs-
ebene durch wirksamere Steuerungsinstrumente
gestarkt wird, kann auch mehr und mehr Verant-
wortung delegiert werden, was ein zentraler
Erfolgsfaktor fiir die Beherrschung der steigenden
Komplexitat und die Schaffung von Kompetenzen
zur effizienten Steuerung ist. Zugleich er6ffnen
differenziertere Steuerungsinstrumente vor Ort die
Mdoglichkeit eines wirksameren Internen Kontroll-
systems, denn es konnen deutlich differenziertere
Erkenntnisse uber die Situation vor Ort ins
Reporting fur die hdheren Ebenen gezogen werden.
Beschrankt sich aktuell das Reporting oft nur auf
Informationen Uber das GuV-Ergebnis mit Plan-Ist-
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Abgleich und vielleicht Belegung und vorhandene
Stellen, so kdnnen beispielsweise unter Heran-
ziehen von aus den operativen Steuerungsgrof3en
abgeleiteten aggregierten Kennzahlen auch Erken-
ntnisse zur tatsachlich erreichten Produktivitat oder
auch zur Qualitat der Steuerung vor Ort gezogen
werden. Denn die geschaftsfeldspezifischen
operativen Kennzahlen sind bei ihrer richtigen
Konzipierung auch robuster gegeniuber etwaigen
Uberlagernden Effekten wie Krankheitsphasen oder
Urlaubszeiten, die das GuV-Ergebnis beeinflussen
kénnen. So verdndert sich etwa eine Spitzen-
kennzahl fur die Produktivitdt der ambulanten
Eingliederungs- und Jugendhilfe wie abgerechnete
Fachleistungsstunde je Anwesenheitsstunde nicht,
wenn in einem Monat viele Mitarbeitende im Urlaub
sind, wahrend in einem urlaubsstarken Monat
aufgrund der geringeren Umsatze bei
unveranderten Personalkosten scheinbar eine
Verschlechterung eintritt.

Sicherstellung optimaler Datengrundlagen und -
fliisse

Damit ein wie oben beschriebenes Steuerungs-
system funktionieren kann, missen die Daten-
grundlagen und -flisse optimiert werden. Ein erster
Schritt hierzu ist eine deutliche Verbesserung der
Datenhaltung idealerweise mit dem Ziel, die Daten
nach dem Prinzip ,Single Point of Truth* zu fihren.
Hierfir muissen die einzelnen Softwareldsungen
aufeinander abgestimmt und Uber Schnittstellen
miteinander verbunden, fihrende Systeme definiert
und teilweise die Arbeitsteilung zwischen den
administrativen Bereichen und den operativen

h

Diensten/ Einrichtungen neu geregelt werden. So
sollten  beispielsweise flir ein einheitliches
unterjahriges Berichtswesen die erforderlichen
Abgrenzungen nicht in einem Nebensystem durch
das Controlling sondern in Form kalkulatorischer
Buchungen durch die Buchhaltung erfolgen oder
Debitoren im Abrechnungssystem angelegt und in
die Finanzbuchhaltung tbertragen werden.

Des Weiteren sollte generell die Generierung von
Daten nach den Grundgedanken des TQM-
Ansatzes erfolgen, indem typische Fehler durch
mdglichst risikorobuste, auch technisch optimierte
Prozesse minimiert werden. Hierdurch werden auch
Ressourcen des Controllings frei, die aktuell héufig
fur die Suche und Korrektur von Fehlern in vor-
gelagerten Prozessen verschwendet werden. Diese
Ressourcen konnen fir die inhaltliche Weiter-
entwicklung des Controllings, die Interpretation der
Daten sowie die Intensivierung der Beratung der
operativen Bereiche genutzt werden.

Die hier skizzierte Qualitdt der Steuerung ist ohne
den Einsatz moderner EDV nicht zu leisten. Die
gute Nachricht ist, dass mittlerweile sehr viele
Trager Uber eine sehr gute IT-Ausstattung verflgen.
Die schlechte Nachricht ist allerdings, dass diese
einerseits héaufig schlecht konfiguriert ist und
andererseits nicht genutzt wird. Zuweilen drangt
sich der Vergleich auf, einen Mercedes zu haben,
diesen aber nur im ersten oder zweiten Gang zu
fahren. Manchmal missen nur wenige Kompo-
nenten zuséatzlich angeschafft werden, um einen
durchgehenden Datenfluss von der Mobilen
Datenerfassung am Pflegebett oder beim Klienten
bis hin zur Abrechnung, zum Forderungsman-
agement oder zum Steuerungssystem sicher-
zustellen. Allerdings mussen diese auch so
konfiguriert werden, dass sie nicht nur eine saubere
Dokumentation, sondern auch eine sinnvolle
Steuerung ermoglichen. Und die Mitarbeitenden an
den verschiedenen Stellen im Unternehmen mis-
sen die Infrastruktur zuverlassig bedienen. Um die
verschiedenen Datenquellen miteinander zu ver-
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knipfen, bietet sich insbesondere der Einsatz von
Business-Intelligence-Tools (BI-Tools) an. Diese
greifen auf verschiedene Vorsysteme zurtck und
ermdglichen die Verknipfung vielfaltiger Daten und
ihre laufende Bereitstellung auf verschiedenen
Aggregationsebenen fur unterschiedliche Adres-
saten. Der Einsatz von BI-Tools bietet mehrere
Vorteile. Zum einen ermdglichen Sie eine Art
Selbstbedienung bei der Sichtung der Daten, indem
die Adressaten bei Fragen zu einzelnen
Auswertungen oft die Mdglichkeit haben, die ihnen
zu Grunde liegenden Daten mit wenigen Klicks
sofort selber einzusehen, was sonst eine ressour-
cenbindende Anfrage beim Controlling mit einer
verzogerten Antwort erfordert hatte. Zum anderen
kénnen viele Daten viel zeitndher zur Verfigung
gestellt werden. Ein Monatsabschluss wird weiterhin
nur mit einer zeitlichen Verzégerung verflgbar sein,
aber viele Kennzahlen zur Produktivitat (etwa
Einhaltung von belegungsabhangigen Personal-
budgets, Relation von FLS zu Anwesenheits-
stunden) stehen quasi sofort zur Verfiigung, sobald
die Leistungen sowie die Arbeitszeiten erfasst
wurden. Fuhrungskrafte missen damit nicht mehr
die Monatsreports abwarten, sondern kénnen bei
Fehlentwicklungen unmittelbar reagieren. Darlber
hinaus erhalten nicht alle Fuhrungskrafte in der
Organisation denselben Monatsbericht, sondern
bekommen malgeschneidert Einblick in die
Informationen, die fir sie relevant sind. Damit
dynamisiert sich das Unternehmenscontrolling.

Weiterentwicklung der Verteilung von Aufgaben
und Kompetenzen

Um ein optimales Steuerungssystem zu haben,
reicht es aber nicht, auf der Basis von Daten und
Instrumenten eine gute Infrastruktur zu schaffen.
Vielmehr missen die Gesamtorganisation und die
handelnden Personen beféhigt werden, die
Potenziale zu nutzen.

Dies fangt mit der klaren Zuweisung von Aufgaben
und Verantwortlichkeiten an. Hierzu gehért nach
unserer Uberzeugung auch eine mdglichst

dezentrale Verortung von Verantwortung nicht nur
die fachliche sondern auch der betriebswirtschaft-
lichen Steuerung. Gerade bei komplexen Organi-
sationen mit einer Vielzahl an zentralen Stéaben und
Verwaltungseinheiten besteht das Risiko des
Verschwimmens der Verantwortung. Dieses Risiko
wird noch weiter gesteigert, wenn dezentrale
Verantwortliche nur teilweise einen Zugang zu
insbesondere betriebswirtschaftlichen Informationen
erhalten. Fir die dezentrale Verantwortung gilt es
auch angemessene Spielrdume zu definieren.

Aber oft genug wird die Ubertragene Verantwortung
auch nicht vollumfanglich angenommen. Eine
haufige und teilweise berechtigte Begrindung
besteht darin, Kkeine belastbare Steuerungs-
instrumente zu erhalten. Daher hilft ein gutes
Steuerungssystem auch dabei, eine wirksame
Delegation sicherzustellen. Erganzend zur Delega-
tion ist es aber auch erforderlich, ein wirksames
Kontrollsystem zu etablieren. Bei einer Integration
der Daten und einer Dynamisierung des Gesamt-
systems kann auch die Qualitat der Erledigung der
delegierten Aufgaben zeitndher und wirkungsvoller
Uberprift werden. Hierbei geht es selbstverstandlich
nicht um eine Totaliberwachung sondern um den
Aufbau einer risikoorientierten Systematik. Wie
oben beschrieben, ermdglicht eine ganzheitliche
Zusammenfuhrung verschiedener Daten eine viel
differenziertere Betrachtung der Leistungsent-
wicklung und der Managementleistungen auf allen
Ebenen und in allen Bereichen. So kann beispiels-
weise der Aufbau eines fachlichen Controllings auf
Basis der Pflegedokumentation helfen, Fehlentwick-
lungen frihzeitig zu erkennen und hierdurch
Belegungssperren aufgrund einer schlechten
Pflegequalitat zu vermeiden.

Steuerungsfreundliche
und Befahigung

Zu einer optimalen Steuerung gehort aber auch,
dass erweiterte Grundlagen flr eine Steuerbarkeit
geschaffen werden. Dies gilt in besonderem Male
fur das Personal. Bei starren Personalstrukturen

Rahmenbedingungen
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(z.B. zu hoher Anteil von Fachkraften oder Voll-
zeitstellen) und wenig Flexibilitat beim Personal-
einsatz etwa aufgrund rigider Betriebsverein-
barungen koénnen die Fuhrungskrafte in diesem
entscheidenden Kostenbereich nicht viel steuern.
Daher sind hier entsprechende Grundlagen und
Spielraume zu schaffen.

Gerade in diesem sensiblen Bereich sollten die
Mitarbeitenden ins Boot geholt werden, denn wenn

sie  nachvollziehen konnen, weshalb eine
intensivere  Steuerung  zur  Sicherung  der
Wirtschaftlichkeit  erforderlich ist, wird die

Anwendung der Steuerungsinstrumente eher auf
Akzeptanz stolBen. Und mit der fortschreitenden
Ambulantisierung und Kleinteiligkeit reicht es
zunehmend nicht mehr, dass die Fuhrungskrafte
befahigt werden, die Steuerungsinstrumente zu
nutzen. In vielen Geschéaftsfeldern missen die
Mitarbeitenden sich immer starker selbst steuern,
um die Wirtschaftlichkeit sicherzustellen. Dies gilt
heute beispielsweise bereits fiir die Angebote der
ambulanten Eingliederungs- oder Jugendhilfe, wo
im Sinne der Selbstbestimmung der Kunden die
Leistungszeiten und -inhalte zwischen Betreuern
und Klienten flexibel vereinbart werden, damit die
erforderliche individuelle Kapazitatsnutzung der
Mitarbeitenden und damit die Profitabilitat gesichert
wird. Hierbei brauchen nicht nur die FUhrungskrafte
sondern sogar die einzelnen Teammitglieder
laufend steuerungsrelevante Informationen.

Um diese Kompetenz aufzubauen und
weiterzuentwickeln, ist wiederum ein laufender
Austausch Uber die Daten und ihre Zusammen-
hange erforderlich. Hierdurch steigt nicht nur die
Kompetenz einzelner Personen, sondern auch der
Gesamtorganisation — eine Grundlage dafur, die
Herausforderungen der VUCA-Welt dauerhaft
erfolgreich zu meistern.

rosenbaum nagy stellt fir die Konzeption und
Umsetzung der oben beschriebenen Elemente des
rn-Steuerungsmodells umfassende Beratungsunter-
stiitzung sicher. Sprechen Sie uns an oder
besuchen Sie unsere vielfaltigen Seminare zu
diesen Themen!
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