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Leistungsmanagement: Zusatzliche
Wertschopfung in der sozialen Sicherheit

Die IVSS soll ihren Mitgliedern Mehrwert bieten. Dies ist ganz normal. Und es spiegelt die Pflichten der
IVSS-Mitgliedsorganisationen gegeniiber ihren Versicherten wider. Fiir Organisationen sind modernste
Leistungsmanagementtechniken eine Art von Werkzeugen, solche Wertschopfung zu bieten. Erfreulicherweise
sind viele Verwaltungen der sozialen Sicherheit unter den Agenturen des 6ffentlichen Sektors beim Einsatz
entsprechender Techniken fiihrend. Solche Entwicklungen sind unumganglich. Zusammen mit konzertierten
Bestrebungen, den Zugang auszuweiten und die Nachhaltigkeit der sozialen Sicherheit zu gewahrleisten, ist die
Verbesserung der Leistung ein weiterer Schritt, um die ,soziale Sicherheit fiir alle” zu verwirklichen.

Hans-Horst Konkolewsky, Generalsekretdiir

In den 1990er Jahren wurde oft zu Recht oder zu Unrecht auf

die wahrgenommene Schwiche der 6ffentlichen Verwaltungen

verwiesen und der als gesichert angenommenen Professionalitit

des Privatsektors gegeniibergestellt. So wurde die Verwaltung

des offentlichen Sektors hdufig zum Synonym fiir Ineffizienz. — Definiert Elemente des
Leistungsmanagements in der Praxis

In unterschiedlichem Ausmaf traf diese Kritik auch staatliche

Verwaltungen der sozialen Sicherheit. Zwar war dies nicht der — Beleuchtet die Wertschopfung
einzige Faktor, aber solche Kritik trug in einigen Lindern zu der staatlichen Verwaltungen der
einem politischen Druck im Sinne einer Privatisierung der sozialen Sicherheit

Verwaltungen der sozialen Sicherheit bei.
— ldentifiziert Hindernisse

Dieser auf die Verwaltungen der sozialen Sicherheit weltweit beim Erreichen einer

ausgeiibte Druck war natiirlich nicht nur politischer Art. Auch Leistungsverbesserung

hohere Anspriiche der Kunden an Qualitdt und Umfang der

Dienstleistungen spielten eine wichtige Rolle. Erschwert wurde — Zeigt aufschlussreiche MaBnahmen
die Lage dadurch, dass diese Anspriiche in einem allgemeinen zur Leistungsverbesserung auf

Kontext finanzieller Zwinge geltend gemacht wurden.




Unabhingig von der Berechtigung der Kritik wurde die Bot-
schaft fiir staatlich verwaltete Programme der sozialen Sicher-
heit klar: Verwaltungen miissen Wert schopfen.

Hilfreiche Pionierarbeit
in Leistungsmanagement

Als Akteure im Dienste des Gemeinwesens sollten Verwaltun-
gen der sozialen Sicherheit mit ihrer Arbeit mehr leisten als
nur bestehende Leistungen zu erbringen. Diese Aufgabe bleibt
zwar grundlegend wichtig, aber sie sollte auch mit breiteren
Verbesserungen in finanzieller Effizienz und Verwaltungs-
praxis einhergehen.

Heute ist es keine Uberraschung, dass die Leistungsverbes-
serung ein wichtiges Thema in der sozialen Sicherheit ist.
Positiv zu verzeichnen ist, dass die gemeinsamen Studien"? der
IVSS und der Beraterfirma Accenture hervorheben, inwieweit
Verwaltungen der sozialen Sicherheit nun Managementtech-
niken verwenden, um ihre Leistung zu verbessern. Von einer
weltweiten Stichprobe von 66 IVSS-Mitgliedsorganisationen
bestitigten 92 Prozent, dass sie eine oder mehrere Leistungs-
managementtechniken einsetzen.

Bemerkenswerterweise konnte dies bedeuten, dass die Verwal-
tungen der sozialen Sicherheit zu den Pionieren beim Einsatz
von Leistungsmanagementtechniken in 6ffentlichen Verwal-
tungen ganz allgemein zihlen.

Leistungsmanagement

Leistungsmanagement bedeutet Mafinahmen zu treffen, die
sicherstellen, dass bessere Dienstleistungen, Produkte und Er-
gebnisse effizienter und effektiver erreicht werden. Zu diesem
Zweck werden verschiedene Mittel eingesetzt.

Tatigkeitsbezogene Kostenbewertung will Ressourcen besser
nutzen, indem sie die tatsichlichen Kosten bestimmter Pro-
dukte oder Dienstleistungen feststellt. Andererseits verwenden
ausgeglichene Leistungskarten (balanced scorecards) ausge-
withlte Indikatoren, die die Leistung bei Mitarbeiterentwick-

Hindernisse fiir die Leistungsverbesserung

lung, Arbeitsabldufen, Befriedigung der Kundenbediirfnisse
und Finanzverwaltung messen, um eine bessere strategische
Planung zu erméglichen. Als weiteres Mittel misst Benchmar-
king die vergleichbare Fihigkeit von Verwaltungen, den besten
Leistungsstandard zu erreichen, und bietet zugleich Orien-
tierung bei Verbesserungen, mit denen die Leistung auf das
gewiinschte Niveau gehoben werden soll.

Bevor zwischen diesen Werkzeugen und anderen gewihlt wird,
miissen zunichst Ziele gesteckt werden. Das weitaus geldufigste
Ziel sind Verbesserungen in der Dienstleistungsqualitit.
Belgiens Landesamt fiir Familienzulagen der Arbeitnehmer

ist hier ein bemerkenswertes Beispiel. Zwischen 1985 und 2003
konnte die piinktliche Auszahlung von Leistungen von

16 Prozent auf 97 Prozent angehoben werden.

Wie dieses Beispiel zeigt, muss als Nichstes beziffert werden,
wie viel Fortschritt tatsidchlich erreicht wurde.

Die weitere Verbesserung sollte nicht zufillig zu erfolgen,
sondern vom Streben nach Wertschopfung getragen werden.
So konnten die Verwaltungen einzelne Verbesserungen bei
Mitarbeitern und Haushaltsinputs, Verwaltungsabldufen und
Produkten oder politische Ergebnisse gezielt ansteuern.

Verbesserungen durch Wertschopfung

Die aktuelle Theorie kennt eine Reihe von Wertschopfungs-
strategien. Diese Strategien sollten im Rahmen eines schritt-
weisen Prozesses (siehe Schritte 1-3) angewandt werden,

in dem das angestrebte Ziel mit jedem weiteren Schritt
schwieriger zu erreichen wird. Aber angesichts der aus einem
Schritt stammenden Erkenntnisse und Fihigkeiten, die in den
nichsten Schritt einflieflen, sind immer groflere, messbare
Leistungsverbesserungen zu erwarten.

Der erste Schritt konzentriert sich auf die unausweichliche
Herausforderung, die aktuellen Ressourcen wie Mitarbeiter
und Haushalt besser zu verwalten. Die nichsten Schritte gehen
iiber die Ressourcen hinaus und befassen sich mit ergebnis-
orientierten Strategien. Ergebnisorientierte Strategien sind

Biirokratie und mangelnde
organisatorische Anpassungsfdhigkeit

Widerstand der Mitarbeiter

Mangel an qualifizierten Fachkréften
Schlechte Managementpraktiken und -verfahren
| 97,
| — 77
| — 7
| — 5
| — 20
— o,

Unzulédngliche Technologie

Budgetbeschrankungen

Schlechte Regierungspolitik

Wirtschaftspolitische Probleme

Wenig kooperative Haltung der Leistungsempfanger

Mangelnde Managementdaten und -analysen

R 279%
R 227
I 137

| 10%

Prozentsatz der Antwortenden (n= 66)

Quelle: IVSS/Accenture (2004b)
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Verbesserungen durch Wertschopfung

Beispiele fiir gute Praxis

Schritt 1.

Personal- und Finanzverwaltung

— Die Ziele — Hereinkommende Arbeit muss gemaB
Haushaltszuweisungen und gesetzlichen Bestimmungen und
Pflichten erledigt werden.

— Messung der Verbesserung — zum Beispiel wird eine
sich wiederholende Aufgabe mit einem immer geringeren
Budget erledigt.

Schritt 2.

Tatigkeitsmanagement und Dienstleistungsprozesse

— Die Ziele — Durchfiihrung der erwarteten Aufgaben
mit den zugewiesenen Mitteln und Erbringung der
erwarteten Dienstleistungen durch effiziente und effektive
Arbeitorganisation.

— Messung der Verbesserung — Zuallererst Statistiken
iiber die Zahl der beantworteten Kundenanrufe oder der
bearbeiteten Leistungsantrage fiihren. Danach sollten
anstelle der Zahlen der bearbeiteten Leistungsantrage
die Zahl der nétigen Stunden fiir den Abschluss des
Leistungsantragsprozesses aufgezeichnet werden.

Schritt 3.

Kundenwirkung und Auswirkung auf Gemeinwesen

— Die Ziele — Den richtigen Eingriff zur rechten Zeit
kosteneffizient vornehmen, um jedem Biirger ermdglichen,
dass er ein aktiveres Mitglied der Gesellschaft ist.
Letztendlich fokussiert auf der Entwicklung hoher
Leistung und flexibler Organisationen, die zu integrierten
Anstrengungen mehrerer Agenturen beitragen, um das
Wachstum und die Entwicklung des Gemeinwesens zu
stimulieren.

— Messung der Verbesserung — Dieser proaktive/
praventionsorientierte Ansatz bedeutet zum Beispiel ein
Eingehen auf die Abhangigkeit von Leistungen unter
den Kunden. Auf einem fortgeschritteneren Niveau
kénnen Leistungsverbesserungen in Bezug auf die Zahl
der Personen gemessen werden, deren Wohlergehen von
breiteren Nichtgeldleistungen, den sozialen Ergebnissen,
profitiert.

wichtig, weil sie den Weg weisen, wie Verwaltungen der sozialen
Sicherheit allen Beteiligten mehr Wert bieten konnen. Sie sind
auch wegweisend, weil sie aufzeigen, wie Verwaltungen die Un-
terstiitzung fir die von ihnen in ihrem Gemeinwesen gespielte
Rolle stirken konnen.

Mehrwert in der sozialen Sicherheit

Der Mehrwert, den kommerzielle Organisationen ihren Betei-
ligten gewdhren, wird normalerweise in Geld gemessen. Dies
unterscheidet sich natiirlich von der Wertschopfung 6ffentli-
cher Organisationen wie Verwaltungen der sozialen Sicherheit.
Mit dem Ziel der Auswirkungen auf Gemeinwesen schlief3t

die Wertschopfung der sozialen Sicherheit ihre Fihigkeit ein,
zur Entwicklung der gewiinschten Humankapitalergebnisse
beizutragen.

Personal- und Budgetmanagement — Im Jahr 2000
wurde Sambias Nationaler Vorsorgefonds ersetzt durch das
Landesamt fiir Rentenversicherung. Parallel dazu wurden
groBe Anstrengungen unternommen, alle Aspekte der
Verwaltung zu verbessern, einschlieBlich einer allmahlich
starkeren Einddmmung (als riicklaufiger Prozentsatz der
Beitrage) zulassiger Verwaltungsausgaben.

Management von Tatigkeiten und Dienstleistungen —
Tunesiens Landeskasse fiir soziale Sicherheit wollte den Dienst
am Kunden verbessern und zwischen 2001 und 2002 stieg
der Prozentsatz der Antrdge, die in der gesetzlichen Frist von
80 Tagen bearbeitet wurden, um 120 Prozent, von 15 Prozent
auf 33 Prozent.

Kundenwirkung und Auswirkung auf Gemeinwesen — Erste
Belege fiir die Auswirkungen des Ansatzes mit Rehabilitation
vor Leistung, der in den Niederlanden eingefiihrt wurde, um
die Zahl neuer Invalidenrenten zu senken und sie vermehrt als
einen Verdiensten erganzende Teilleistung auszuzahlen.

Quellen: IVSS/Accenture (2004b); Sozialpolitik im Brennpunkt 2/06

Die umfassendere Verwirklichung dieser Ansicht von Wert-
schopfung kann zuerst erfordern, dass die politischen Ent-
scheidungen der sozialen Sicherheit aus der kurzfristigen
Politik herausgenommen werden und auf eine Ebene natio-
nalen Sozialdialogs gebracht werden miissen. Wihrend diese
Vision in der Praxis eher eine Ausnahme als die Regel ist,
unterstiitzt sie dennoch die Ideen, Grenzen neu festzulegen
und das Silodenken von Organisationen abzuschaffen, was
auch fester Bestandteil fiir die Umsetzung von Leistungsver-
besserungen ist.

Fihrungsrolle und Change Management

Schwierigkeiten bei der Verwirklichung von nachhaltiger
Leistungsverbesserungen gibt es immer (siehe Abbildung).

Fiir einige Verwaltungen konnten diese Schwierigkeiten in
rechtlichen Hindernissen bestehen. Fiir andere in der fehlen-
den Eigenverantwortlichkeit fiir den Haushalt oder in wenig
flexiblen Mitarbeitern. Auch veraltete Technologien kénnen ein
Hemmnis sein. Bei der Uberwindung aller Hiirden wird die
Fithrungsrolle den Ausschlag geben. Die Fithrungsrolle muss
sich unbedingt auch auf die allgemeine praktische Aufgabe der
Feinabstimmung der Managementinstrumente erstrecken.

Eine positive Spirale verbesserter Leistung

Eine Kultur sich verbessernder Leistung kann auch fiir die
Mitarbeiter positiv sein. Die australische Centrelink etwa
verzeichnete weniger Fehlzeiten in ihren leistungsstarkeren
Dienststellen. Um diese positive Dynamik aufrechtzuerhalten
miissen weitere innovative Strategien entstehen, die auf der
laufenden Praxis aufbauen. Wie sonst kénnte zum Beispiel die
amerikanische Verwaltung fiir soziale Sicherheit die zwischen
1993 und 2003 verzeichnete Produktivititssteigerung um

37 Prozent in den kommenden Jahren aufrechterhalten?
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Inzwischen sind sich die Verwaltungen der sozialen Sicherheit

einig. Leistungsmanagement muss unter den strategischen

Priorititen einen hohen Rang geniefen, nicht zuletzt wegen

ihres positiven Beitrags zu:

— Verbesserung der Zuginglichkeit der sozialen Sicherheit

— Verbesserung der Nachhaltigkeit der sozialen Sicherheit

— Stirkung der Wertschopfung in der sozialen Sicherheit, und

— Stirkung der Widerstandsfihigkeit von Gemeinwesen gegen
soziookonomische Schocks.

Die Internationale Vereinigung fiir Soziale Sicherheit (IVSS)
ist die weltweit fiihrende internationale Organisation, die nationale
Verwaltungen und Trager der sozialen Sicherheit zusammenbringt.
Die IVSS stellt Information, Forschung und Expertenwissen sowie
Foren fiir die Mitglieder zur Forderung einer dynamischen sozialen
Sicherheit auf internationaler Ebene bereit.
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