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Einleitung

Die vorgelegte Arbeit untersucht die Praxis diakonischer Schuldnerberatungsstellen aus dem

Bereich der Landeskirche Hannover im Hinblick auf die zentrale Kategorie ihres Kundennutzens.

Der in dieser Arbeit entwickelte Entwurf eines Benchmarkingkonzeptes ist vor den Hintergrund
einer Klientenbefragung gestellt. Es handelt sich dabel um den systematischen Versuch, die
Ergebnisse dieser Befragung fur ein Benchmarking zu nutzen.

Diese Kundenbefragung vom Februar 2005 wurde von mir im Rahmen des Studienganges
»Organisationsentwicklung und Management in kirchlichen und sozialen Einrichtungen* konzipiert
und in Kooperation mit dem Sozialwissenschaftlichen Institut der EKD durchgefihrt.

Einzelne Ergebnisse dieser schriftlichen Befragung identifizieren Aspekte des Kundenpfades und
belegen hier Verdnderungsbedarfe. Wesentliche Gesichtspunkte des im Folgenden entwickelten
Konzeptes eines ,Benchmarking mit Einfluss auf den Kundennutzen® fokussieren auf die
finanziellen Folgeergebnisse von Schliisselleistungen der Schuldnerberatungsstellen. Hier bedurfte
es weniger der Interpretation der Befragungsergebnisse als vielmehr der Wahrnehmung

gegenwartiger sozialpolitischer und trégerinterner ,, Grol3wetterlagen®.

Fur die Konzeptentwicklung im Bereich steuerungsrelevanter 6konomischer Einflussgrof3en der
Schuldnerberatung war aber die Maoglichkeit, auf die Ergebnisse der Klientenbefragung
zuzugreifen, aul3erst hilfreich. Das in der Sozialarbeit haufig wahrzunehmende Spannungsverhéltnis
zwischen den Polen ,inhaltliche Qualitatsicherung® und , betriebswirtschaftliche Erfordernis® kann

durch die abgeleiteten Kennziffern dieser Klientenbefragung benannt und geprift werden.

Das vorliegende Benchmakingkonzept aus der Praxis fiur die Praxis kann auf der
Interpretationsfolie dieser Ergebnisse dieses Spannungsverhdtnis aufldsen und es einem rationalen

Diskurs innerhalb der an einer Mitwirkung interessierten Dienststellen 6ffnen.
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1. Schuldnerberatung als Arbeitsfeld sozialer Dienstleistung

Die Schuldnerberatung in Deutschland ist ein Arbeitsfeld der Sozialarbeit, das sich seit Mitte der
80-iger Jahre als Antwort auf die massive Ausweitung des Konsumentenkreditgeschaftes und des
damit verbundenen Phanomens der Uberschuldung von Privathaushalten entwickelte und etablierte.
Ein Privathaushalt gilt als Uberschuldet, wenn aus dem Haushaltseinkommen nach Abzug der
L ebenshaltungskosten Zins und Tilgung fur aufgenommene Kredite nicht mehr aufgebracht werden

konnen.

Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen und steigende Arbeitslosigkeit fuhren zu zunehmender
Okonomischer Ausgrenzung. Nach der aktuellen Einkommens- und Verbrauchsstichprobe des 1.
Halbjahres 2003 ist eine relevante Sparquote erst in Einkommensklassen oberhalb eines
monatlichen Nettoeinkommens von 2.000 € nachzuweisen. In den darunter liegenden
Einkommensklassen wird entweder ,entspart®, d.h. Ricklagen werden aufgeltst oder Schulden

gemacht.

Die soziale Desintegration verstarkt sich auch, weil in unserer Wirtschaftsordnung fir viele
Verbraucher der gesteuerte Umgang mit Konsum und rationaler Kreditaufnahme zunehmend
uniiberschaubarer werden. Auch dieses ,finanzielle Analphabetentum® fuhrt immer haufiger zu
einer individuellen wirtschaftlichen Uberforderung.

Nach tibereinstimmenden Schétzungen sind in Deutschland ca. 3,2 Mio. Haushalte tiberschuldet. ?

Uberschuldung ist heute weniger denn je nur ein Problem einzelner sozialer Gruppen oder Milieus.
Sie bereitet zunehmend Tellen der unteren Mittelschicht Probleme.

Auslosungsereignisse fur den Umschlag eines latenten finanziellen Ungleichgewichtes der
Einnahmen- und Ausgabenseite in eine akute Krise und Notlage sind der Eintritt von
Arbeitslosigkeit, familidre Krisen, die zu Trennung und Scheidung fuhren, sowie Erkrankungen, die
Erwerbsbiographien abbrechen oder schwerwiegend veréndern.

Schuldnerberatung ist eine Hilfe fir Gberschuldete Menschen.

! Die ZEIT 11.8.05, S. 19.
2vgl Lebenslagen in Deutschland - Der 2. Armuts- und Reichtumsbericht der Bundesregierung, Berlin 2005,
S. 44
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Ziel der Beratung ist es, die Ratsuchenden bei der Sanierung ihrer wirtschaftlichen Situation und
bei der Stabilisierung ihrer Lebensverhdltnisse zu unterstiitzen und ihr Selbsthilfepotential zu
starken.

Gegeniber der stérker juristisch akzentuierten Beratung der Verbraucherberatungsstellen steht bei
der Schuldnerberatung im Rahmen der sozialen Arbeit die Betrachtung der gesamten

L ebensverhaltnisse der Klientel im Vordergrund.

Das heif3t im Einzelnen:

Sicherung der materiellen Existenz

e Uberwindung der personlichen Notlage

e Kl&ren und Ordnen der Schuldensituation

e Schuldenregulierung

e Einleitung und Begleitung von Verbraucherinsolvenzverfahren

e Stabilisierung der wirtschaftlichen und psychosozialen Situation

e Befahigung zum Leben an der Pfandungsfreigrenze

e Erschliel3ung der personlichen wie der gesellschaftlichen Ressourcen
e Erweiterung der Handlungskompetenz der/des Ratsuchenden

e Berufliche und gesellschaftliche Integration und soziale Vernetzung
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1.1. Zur Situation der Schuldnerberatung unter Aspekten der Kundenperspektive

Die Schuldnerberatung ist ein relativ junges Gebiet in der sozialen Arbeit. Sie wurde am Beginn der
80er Jahre mit wenigen Schuldnerberatungsstellen eingeftihrt und seitdem stéandig ausgebaut, wobel
der Schwerpunkt des Ausbaus in die Jahre 1985 bis 1995 fiel.

Heute gibt esin ganz Deutschland ca. 1.050 Schuldnerberatungsstellen mit rd. 1.700 voll- und
teilzeitbeschéftigten Berater/-innen. VVon Beginn an reichte das Beratungsangebot nie aus, um den

Beratungsbedarf auch nur annahernd abzudecken.®

Diese Beratungsdienste stehen hauptsdchlich in  Tragerschaft der Wohlfahrtsverbande
(Arbeiterwonhlfahrt, Diakonisches Werk, Caritas, Deutsches Rotes Kreuz und Paritétischer).

Die Finanzierung dieser Stellen erfolgte in der Vergangenheit durch pauschalierte Zuweisungen an
die Trager dieser Beratungsstellen im Rahmen des Subsidiaritdtsprinzips. Dieser sich aus dem
bekannten Urteil des Bundesverfassungsgerichts aus dem Jahr 1967 abgeleitete bedingte Vorrang
der freien Tréger vor dem offentlichen Trager* fuhrte auch in der Schuldnerberatung zu einem
Funktionsschutz fir die Beratungsdienste in freier, d.h. in Tragerschaft .von Wohlfahrtsverbanden.
In der Folge konnte eine Vielzahl von Beratungsstellen die zu Beginn der 90-iger Jahre gesetzlich
normierten Grundversorgungsfunktionen Ubernehmen und zu monopolartigen regionalen
Alleinstellungen gelangen. Diese Ausgangslage fuhrte alerorten zu Arrangements, die eher am
Erhalt des Status Quo hinsichtlich des Nachweises sozialpolitischer Fursorge auf Seiten der
Sozialverwaltung bzw. des Legitimations- und Mittelzuflusses auf Tragerseite orientiert waren. Die
Beobachtung, dass sich Angebote sozialer Einrichtungen oftmals stdrker an den Vorgaben der
Tréger oder den Bediurfnissen der Mitarbeiter orientieren als am Bedarf der Adressaten, gilt auch
fir den Bereich der Schuldnerberatung.” Den Tragern der Einrichtungen war es aufgrund ihrer
relativ. komfortablen Marktlage und ihrer trégerspezifischen Interessenlage in diesem

Beratungssegment sozialer Arbeit in den 90-iger Jahren nicht gelungen, durch Bundelung ihrer

3 Zahlenquelle nach Bundesarbeitsgemeinschaft Schuldnerberatung, Kassel http://www.bag-sb./index.php? 1d016
20.08.2005 13:24:29

*Vgl. Deutscher Verein fir Offentliche und Private Fiirsorge (Hrsg.): Fachlexikon der sozialen Arbeit,3. Auflage,
Frankfurt / Main 1993 ; S. 939

° Vgl.: NUle W.: Auf dem Weg zu einem qualitétshezogenen System sozialer Diengte,

S. 38. In: Madlike, B (Hrsg.) Qualitétsmanagement in sozialen Betrieben und Unternehmen, Nomos V erlagsgesel | schaft
Baden-Baden, 1996
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Potentiale, Formulierung von Standards und politischen Forderungen nach verlésslichen
Rahmenbedingungen den seit Mitte des Jahrzehnts offenkundig gewordenen zusétzlichen Bedarf an
Beratung zu erfullen.
Spatestens zu diesem Zeitpunkt wurde deutlich, dass die neuen Aufgaben, die durch das
Inkrafttreten der Insolvenzordnung zum 01.01.1999 mit ihren spezifischen Regelungen fir das
Verbraucherinsolvenzverfahren auf die Schuldnerberatungsstellen zukamen, mit den vorhandenen
personellen und séchlichen Kapazitéten nicht zu bewaltigen waren.
Auch fur den spezifischen Sozialarbeitsbereich der Schuldnerberatung ist daher der Literatur
zuzustimmen wenn in einer frihen Analyse sozial-birokratischer Handlungsimperative feststellt
wird, dass
» (...) statt einer Adressatenorientierung das System sozialer Dienste gepragt ist von einer
Anbieterdominanz, da der Klient zwar ein notwendiger Faktor fur die
Dienstleistungserbringung ist, aber die Entscheidung tber die Zulassung oder Ablehnung
von Nachfragern ebenso wie die fachliche und soziale Kontrolle der Leistungserbringung
nahezu ausschliefllich durch die Anbieter erfolgt” °
Fur den Bereich der Schuldnerberatung ist zu konstatieren, dass dem enorm gestiegenen
Beratungsbedarf in den letzten 5-10 Jahren gegenwartig ein stagnierendes, teilweise sinkendes
Angebot an professioneller, qualifizierter und nicht interessegel eiteter Hilfe gegentiber steht.
Die offensichtliche Bedarfsunterdeckung fuihrt zu teilweise unvertretbar langen Wartezeiten fir die
Klientel. Aber auch fur die Mitarbeiter in den Beratungsstellen ist diese Situation belastend, da sie
immer gezwungen sind, in der Erstkontaktphase dartber zu entscheiden, welche

Problemmeldungen Prioritat bekommen und vorrangig abgearbeitet werden.

Die beschriebene Bedarfdticke wird zunehmend von freien Berufen (Rechtsanwaélten,
Steuerberater, vereinzelt bereits auf Basis von Franchiseunternehmungen bzw. in Kooperationen
mit Anwaltskanzleien tétige Finanzberater) entdeckt und besetzt, teilweise auch durch unserios
agierende Anbieter.

Im Mai 2005 griindete sich der Bundesverband gewerblicher Insolvenzberatungsstellene.V.

Erst sehr spét, namlich im Zusammenhang mit der Rollenzuweisung fur die Schuldner-beratung im
V erbraucherinsolvenzverfahrens im Jahr 1999” hat sich aber bei freien Tragern der Einrichtungen
ein Selbstverstandnis entwickelt, dass sich an der Problemsituation der Klientel orientiert und im

Rahmen von Qualitétsmanagementkonzepten die Kundenorientierung betont.

® Flosser, G.: Soziale Arbeit jenseits der Biirokratie, Neuwied 1994, S. 86

" Der § 305 Insolvenzordnung (InsO) benennt die von einer Schuldnerberatungsstelle oder einem Rechtsanwalt
auszustellende ,, Bescheinigung Uber das Scheitern einer auffergerichtlichen Einigung* als obligatorische
Eingangsvoraussetzung fir die gerichtliche Beantragung eines Verbraucherinsolvenzverfahrens.
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Dieser Umsteuerungs- und Umdenkprozess wurde in erster Linie aber durch die zunehmenden
Finanzierungsprobleme der offentlichen Hand gefordert, denn die Abkehr vom Prinzip der
Fehlbedarfsfinanzierung auch im Bereich der Schuldnerberatung
» ---20Ngt Leistungserbringer, Ressourcen effizienter einzusetzen und weniger auf die
entstehenden Kosten, als vielmehr auf die zu erbringenden Leistungen zu fokus-sieren® 8
Die Schuldnerberatungsstellen und ihre Trager mussten sich daher in den letzten Jahren neben den
herkbmmlichen Finanzierungsformen wie etwa der pauschalierten Grundférderungen durch die
ortlichen Tréger der Soziahilfe oder der gesetzlich nicht gebundenen Forderung durch die
Kommune als ,Kann-Leistung® auf 2zwel weitere, tellweise alternativ. gewdhrte
Finanzierungsformen einstellen:
1. die einzelfallabgerechnete Forderung fur die Beratung und Betreuung von im Sozialhilfebezug
stehenden Personen und
2. die einzelfallabgerechnete Zuwendung fir Personen, die im Zusammenhang mit einem

V erbraucherinsolvenzverfahren beraten und betreut werden.

Die Umorientierung der hier tangierten Kostentrager —-Kommune und Land- auf eine ,, Out-put”
Steuerung wurde zwar noch nicht als grundsétzlicher Paradigmenwechsel gesehen, lief3 aber fur die
Praxis der Schuldnerberatung bereits Konturen eines neuen sozialen Dienstleistungsverstandnisses
sichtbar werden.®

Den Mitarbeitern der Beratungsstellen wurde in vielen Féllen deutlich, dass stérker als in der
Vergangenheit fur den Leistungserbringungsprozess die jeweils individuellen Lebens- und
Interessenlagen der Ratsuchenden einzubeziehen und zu berlicksichtigen waren. Die genannten
Refinanzierungsarten bewahrten aber die auf dem Primat grundsétzlicher Freiwilligkeit grindende
»Komm-Struktur® des Beratungsansatzes, da die weiterhin existierende Mangelversorgung an
qualifizierter und durch die Trager der Sozialhilfe anerkannter Beratungskapazitét fur Ratsuchende
die Anbieterwahl bislang faktisch ausschloss.

Die vermutlich gravierende Verdnderung dieses Marktverhdltnisses steht allerdings durch die
einzelfallabgerechnete Zuwendung fir erwerbslose Personen, die im Rahmen von
Eingliederungsleistungen betreut und beraten werden, unmittelbar bevor und wird andernorts
beleuchtet (siehe 1.4.)

8 NuRle 1996, S. 46
aa0.S. 41
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1.2. Kundenzufriedenheit, Kundenorientierung oder Kundennutzen: Der Klientenbegriff unter
Aspekten der Anbieterperspektive

»Gut und allgemein bekannt bei Schuldnerberater/-innen ist, dass Klienten (Kunden)
Anforderungen stellen, die aufgrund gesetzlicher Vorgaben oder aus padagogischen
Grinden nicht erflllt werden konnen. Wichtig ist es, im Gesprach mit dem Klienten
(Kunden) eine Klérung darUber herbel zu flUhren. Entweder geschieht eine
Einstellungsanderung bei dem Klienten oder eine zufrieden stellende Kundenbez ehung oder
Beratung kommt nicht zustande* *°

Diese ,Vogel-friR-oder stirb*-Sichtweise belegt symptomatisch, dass im Arbeitsfeld der
Schuldnerberatung die Verwendung des Begriffes ,,Kunde* in Bezug auf die Klienten nicht Gblich
ist. Andere Interessenspartner, wie z.B. Kostentrager, Offentlichkeit, Behorden, Gerichte etc. als
Kunden von Schuldnerberatungsstellen zu bezeichnen, gehdrt gleichfalls nicht zu den
gebrauchlichen Bezeichnungen.

Die Praxis der Schuldnerberatung fokussiert mehr als andere Bereiche des Sozialwesens auf den
Begriff des Klienten im urspriinglichen Wortsinn'', weil die einzelfallorientierte Hilfe der
Wesenskern und das Mittel des Arbeitsfeldes ist, addquate Problemldsungen fur die Betroffenen zu

erreichen.

Anders als im therapeutischen Setting will sich der Ratsuchende nicht verandern oder etwas lernen,
sondern er erwartet eine konkrete Dienstleistung.

Die Schuldnerberatung ist daher ein sehr direktiver Beratungsansatz, die in einem regelgeleiteten
Setting dem Ratsuchenden ein handlungsorientiertes Interesse zubilligt, dem Berater Expertenstatus
zuweist und so zwischen Berater und Ratsuchendem systematisch ein Subjekt-Objektverhédtnis
aufbaut.

Schuldnerberatung tendiert zudem zu einer dualistischen Weltsicht, wenn sie sich definiert als

» (...) eine Hilfe fir an den Rand der Kredit- und Konsumgesellschaft Gedréangte, um Armut, Not

und Ungerechtigkeit zu Giberwinden* .

Dieses Eigenbild korrespondiert in einer christlich-protestantisch gepragten Tragerwelt haufig mit
einem den Mitarbeitenden sublim vermittelten politischen Erldsungsanspruch fir die Klientel.
Diese politische Idee und Zuweisung an die Arbeit erschwert es den Mitarbeitenden, sich as
»S0ziale Dienstleister” zu definieren, denn die Leistungserbringung unterliegt mit dieser Zuweisung

gesinnungsethischen Kriterien und verlésst den Bereich Gberprifbarer Qualitét.

1 Graf-Lutzmann, D.. Was Schuldnerberaterlnnen von “Total Quality Management” lernen konnen. In:
Bundesarbeitsgemeinschaft Schuldnerberatung (Hrsg.) Informationen (Heft 1/2001), Kassd, S. 61

1 |at. Cliens der Horige, der Abhangige

12 Zitiert nach: Leitbild der Schuldnerberatungsstellen der Ev.-luth. Landeskirche Hannover, Hannover 1998

10
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Qualitdtsentwicklung und  Qualitétssmanagement-Konzepte betonen den Vorrang der
Kundenorientierung und des Kundennutzens. Die Begrifflichkeit des ,, Kunden“ misse geklart sein,
wenn dessen Erwartungen als Grundlage zur Formulierung von Qualitétsstandards eingeholt
werden sollen. **

Gewohnlich sind das

» ... alle Personen und Institutionen, die sich Uber die Qualitat einer Dienstleistung ein

Urteil bilden und die Akzeptanz der Dienstleistung férdern oder beeintrachtigen konnen® *

Eine externe Kundeneinbeziehung bedeutet auch fir die Schuldnerberatung, dass Zuwendungsgeber
und Kostentrager nicht mehr als Gegner und Behinderer der eigentlichen sozialarbeiterischen
Arbeit gesehen wirden. Diese Sichtweise kann helfen, die Interessenlage und die
Rahmenbedingungen der administrativen Seite besser zu verstehen und mit ihnen produktiver
umzugehen und zu akzeptieren, dass z.B. Politiker andere Qualitéatserwartungen an die betreffende
Dienstleistung haben als Fachkrafte. *°

Es gibt in einer Situation der deutlichen Mangelversorgung (Bedarfsunterdeckung) fur einen
Hilfesuchenden keine frele Wahlmoglichkeit zwischen verschiedenen Anbietern, wie sie in der
typischen Kundenlage unter marktwirtschaftlichen Bedingungen gegeben ist.

Obgleich es also berechtigte Einwande gegen eine Gleichsetzung von ,Klient* und ,, Kunde® in der
Sozialarbeit und auch speziell im Arbeitsfeld der Schuldnerberatung gibt, lag bislang der Gewinn
einer stérker kundenorientierten Sichtweise hauptsachlich darin,

»im Verhaltnis zum Klienten neue Aspekte zu entdecken, die unter der Klientenperspektive
tber sehen werden kénnten.” °

Die Folgen dieser Sichterweiterung kdnnen aber meines Erachtens durchaus noch offen sein. Unter
dem hohen Nachfragedruck, unter dem Schuldnerberatungsstellen und ihre Mitarbeiter/-innen
stehen, kénnen sie das Eigeninteresse am Erhalt arbeitsfahiger interner Strukturen verstarken. Das
kann im Einzelfall bedeuten, die vorhandenen Kapazitéten effektiver einzusetzen (z.B. durch
innovative Beratungsformen wie Gruppen- oder Onlineberatung die Chancen der Klienten zu

erhohen, Informationen Uber ihre Problemlage und deren Ldsungswege zu erlangen).

3 ygl. Meinhold 1998, S. 20.

“aa0.

15 ygl. Meinhold/ Matul 2003, S. 23

16 Meinhold 2000, S. 554 in: Stimmer, F. (Hrsg.).: Lexikon der Sozialpadagogik und der Soziaarbeit, Oldenbourg-
Verlag M inchen,2000,

11
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Die Kundenperspektive zu entwickeln mag auch bedeuten, dass Mitarbeiter/-innen von
Beratungsstellen aus intrinsischen Motiven —aus ihrem jeweiligen Beratungsethos heraus— dem
einzelnen Ratsuchenden zugewandt, respektvoll und verbindlich gegentibertreten.

Sie kann aber auch bedeuten, der Klientel in ihrer scheinbar autonomen und ,, abstrakt-neutralen®
Kundenposition Eingangsvoraussetzungen fir die Beratung abzuverlangen (z.B. detaillierte
Angaben Uber die einzelnen Schuldverhéltnisse), die sie z.B. intellektuell Gberfordert.

Zu Recht gibt die Literatur zu bedenken, dass Mitarbeiter sozialer Dienste haufig betonen, dass die

Kundenperspektive den Erwerb einer professionellen Distanz (1) férdere.’

Nimmt die Sozialarbeit aber mental die Kundenperspektive ein, dann ist nach einer empirischen
Studie von Zeithaml, Parasuraman und Berry (1992)'%, die brancheniibergreifend den
Dienstleistungsbereich betrachtet, das herausragende Qualitétssmerkmal aus der Perspektive des
Kunden die Servicequalitét:

° Die Annehmlichkeit des Umfeldes (das Erscheinungsbild des Personals, Erscheinungsbild
des Dienstleistungsortes

° Zuverlassigkeit (die Fahigkeit des Dienstleisters, die versprochenen Leistungen zu erfillen)
° Reaktionsfahigkeit (die Fahigkeit, Bereitschaft und Schnelligkeit des Dienstleisters, auf den
spezifischen Bedarf und die Wiinsche des Kunden einzugehen)

° Leistungskompetenz (die Fahigkeit, das Wissen, die Hoflichkeit und Vertrauenswirdigkeit
des Anbieters zur Dienstleistung,

° Einfihlungsvermbgen (die Bereitschaft und Fahigkeit des Unternehmens, auf individuelle
Winsche des Kunden einzugehen)

Andere, betriebswirtschaftliche Quellen unterscheiden zwischen Kernleistung (= Produkt) und
Zusatzleistung (= Service) und betonen, dass diese produktbegleitenden L eistungen die eigentlichen
Wettbewerbsvorteile auf zunehmend geséttigten M arkten verschaffe.™

Fir die Hinwendung zu einer Kundenorientierung, die auch im Interesse der Mitarbeiter/-innen und
»externer” Kunden liegt, sel auf den Kundenpfad im Schuldnerberatungsprozess hingewiesen.
Kundenpfade identifizieren sensible Schnittstellen zwischen dem Nutzer und dem

Leistungserbringer. Diese Schnittstellen sind zumeist haufig wiederkehrende Situationen, bei denen

7 ygl.Menhold/Matul 2003 S.39

18 zitiert nach : Meinhold/Matul 2003 S.39

19 Scharnbacher, K. / Kiefer,G.: Kundenzufriedenheit. Analyse, Messbarkeit und Zertifizierung. R.Oldenburg Verlag,
Miinchen Wien 1998, 2. Auflage, S. 14

12


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

die Begegnung mit dem Kunden/Nutzer grof3e Konsequenzen fir das Gelingen oder Misslingen der
weiteren (Zusammen-) Arbeit mit sich bringt.?° Eine solche sensible Schnittstelle (nicht nur) im
Arbeitsfeld der Schuldnerberatung ist der telefonische Erstkontakt, da Klienten/Kunden aufgrund
dieses ersten Eindrucks Vermutungen anstellen Uber das, was sie in der Beratungsstelle erwartet.

Eine weitere entscheidende Schnittstelle scheint in der Schuldnerberatung erfahrungsgemal? die
Periode zwischen Erstkontakt und Erstberatung (Wartezeit) zu sein, da ein nicht unbetréchtlicher
Anteil von Klienten/Kunden trotz telefonischer Terminvereinbarung nicht kommt, wenn die
dazwischen liegende Zeitspanne zu grol3 ist (Lost-Costumer-Problematik). Eine weitere wichtige
Schnittstelle ist der Kommunikationsprozess, in der die Beraterseite eine wichtige
Dolmetscherfunktion dbernimmt, um schwierige juristische Sachverhalte verstandlich zu machen,
sowie die Ankoppelung der Ldsungswege an die Lebenssituation der Klienten, da auch in dieser

konkreter werdenden Phase Beratungskontakte haufig aufgeldst werden.

Die Umorientierung auf ein Kundenverstéandnis, welches auch Kostentréager und externe Kunden
wie z.B. Kostentréger umfasst, ist fur die Akteure der Schuldnerberatung hingegen vermutlich
leicht zu erreichen:

Schuldnerberatung ist ein neues und ,,modernes* Arbeitsfeld der Sozialarbeit in dem Sinn, dass es
friihzeitig lernen musste, seine Téatigkeit der Offentlichkeit zu erlautern und Mittel dafur zu
akquirieren: Die Mitarbeiter sind darin gelibt, sich sowohl an der Problemsituation der Klientel zu
orientieren als auch die notwendige verallgemeinerte 6ffentliche Vermittlung dieser Problemlagen

als bestandswichtig flr das Arbeitsfeld anzuerkennen.

Auf den engen Zusammenhang und Wechselwirkung sowohl von unternehmerischer
Mitarbeiterorientierung und Kundenzufriedenheit, als auch von Mitarbeiterzufriedenheit durch

Kundenorientierung sei abschlieRend lediglich hingewiesen %

2 Zitiert nach. Meinhold / Matul 2003, S. 27

21 vgl. Zollondz, H.D. (Hrsg.): Lexikon Qualitdtsmanagement

R.Oldenbourg Verlag, Minchen / Wien 2001, S. 465 und

Kreuzhage, S.(Hrsg.): Praxishandbuch Sozialmanagement, Fachverlag fiir Recht und Filhrung, Bonn / Berlin / Miinchen
2001, S. K70 005
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1.3.  Ergebnisse einer Klientenbefragung in diakonischen Schuldnerberatungsstellen

Auch fir die Schuldnerberatung gilt, was fir jede angebotene Dienstleistung selbstverstandlich ist:
ob sie die Anforderung des Nutzers wirklich trifft, konkretisiert sich erst in der Bewertung durch
ihn.

» Im Zusammenhang mit der Diskussion um Qualitatsmanagement in sozialen Einrichtungen
rickt die empirische Untersuchung der Zufriedenheit von Kunden und Mitarbeitern (...)
verstarkt in den Blickpunkt. (...) Ein solches Verstéandnis von Professonalitat in der
Sozialen Arbeit erfordert die Ruckbindung fachlichen Handelns an die wiinsche und
Beteiligung der Adressaten oder eben Kunden, ohne diese zu verabsolutieren. Das Wort vom
Doppelmandat der Sozialen Arbeit verweist auf die konflikttrachtige Stuation, eben nicht
nur Wiinsche und Erwartungen Einzelner zu bedienen, sondern Dienstlei stungsfunktionen
auch gegeniiber dem Kunden ,, Gesdllschaft* wahrzunehmen.“

In den Jahren 1998 — 2000 gelang im Rahmen eines Qualitétsmanagement-Prozesses unter externer
Begleitung (Titz & Partner, Hannover) die Festlegung von Prozessstandards fir ausgewahlte
Kernbereiche der Schuldnerberatung.

Zur Evaluation der erbrachten Arbeit gab das Diakonische Werk der Landeskirche Hannover e.V.
(DW LKH eV). in Abstimmung mit den ihm angeschlossenen und im Arbeitskreis
Schuldnerberatung (AKS)?® zusammengeschlossenen Schuldnerberatungsstellen, im Herbst 2004
eine Klientenbefragung in Auftrag. Diese sollte eine Malinahme der Qualitatstiberprifung

darstellen, da

» (...)in der Regel aber konkrete Erhebungen im Hinblick auf die Wirkungen, die die
Beratung erzelt (fehlen). Fir die sozalpolitische Diskussion ist es daher
unerlasdich, dass eine Dokumentation der Wirksamkeit kirchlich-diakonischer
Beratungsangebote erfolgt. Darin sind sowohl harte Faktoren zu erheben (welche
Anderungen hat es wahrend der Beratung im Hinblick auf Wohnsituation,
Einkommen etc. gegeben) als auch sog. weiche Faktoren (Lebenszufriedenheit,
Gesundheitszustand etc.)* *

Eine weitere Begrindung fur diese Befragung leitet sich aus erkenntnistheoretischen

Gesichtspunkten ab.

2 Gerull, P/ Post, E.: Qualitétssicherung durch Kunden- und Mitarbeiterbefragungen. Hand- und Werkbuch Soziales
Qualitétsmanagement, EREV Verlag, Hannover 2000, S. 1-166

% Der ~Arbetskreis Schuldnerberatung” (AKS) ist das Netzwerk der Schuldnerberatungsstellen innerhalb der Diakonie
der Landeskirche Hannover.

Dem Diakonischen Werk der Ev.-luth. Landeskirche Hannover e.V.. obliegt die Fachaufsicht und Fachberatung Uber
den AKS. Dieser Arbeitskreis verfuigt Uber einen Sprecherrat, der die Zusammenkiinfte intern strukturiert und dem DW
LKH eV. as Ansprechpartner dient.

% DieEj nfiihrung des SGB |l — Positionen und Argumente der Diakonie-

Eine Arbeitshilfe des Diakonischen Werkes der Ev.-luth. Landeskirche Hannoverse.V. , Hannover 2004
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Das Beratungsergebnis der Schuldnerberatung ist messbar in dem Sinn, dass die Bemihungen um
Losungen mit dem Ziel der Entschuldung bzw. um Lésungen, die die materielle und psychische
Lebendage der Betroffenen verbessern, objektiv erfassbar, quantifizierbar und prinzipiell
evaluierbar sind.

Schuldnerberatung organisiert fur ihre Kunden Erfolgserlebnisse — sowohl fr die Klientel wie auch
fur Kostentréger der Einrichtungen.

Dieser quantitativ zu messende Aspekt des Beratungsgebietes — im Gegensatz zu anderen
Tatigkeitsfeldern der Sozialarbeit — erweist sich einerseits als hilfreich, um eine breite Akzeptanz
dieses Arbeitsfeldes auch politisch zu sichern.

Andererseits unterliegt Schuldnerberatung dabei aber der Gefahr, die personelle Interaktion
zwischen Berater/-in und Berateten auszublenden und in seiner Relevanz fur das Beratungsergebnis
Zu unterschétzen.

Dieser , subjektive Faktor unterstitzt, leitet und trégt Verénderungsprozesse fur die Klientel und
vermutlich liegt in einer gelingenden Kooperations- und Kommunikationsbeziehung zwischen

Klient/-in und Berater/-in der Kern jedes erfolgreichen Schuldnerberatungsprozesses.

Die Schuldnerberatung erfahrt viel von ihrer Klientel wahrend des Beratungsverlaufes, sie weil3
wenig von ihr nach dem Beratungsabschluss und sie erfahrt nichts dartber, wie die Klientel die
angebotene Hilfe wahrnimmt, was sie Uber die Hilfe denkt und welchen Nutzen sie diesen Hilfen in
der Riuckschau zumisst.

Mit dem Projekt einer , Klientenbefragung in den Schuldnerberatungsstellen der Diakonischen
Werke der Kirchenkreise der Ev.-luth. Landeskirche Hannovers® wurde im Februar 2005 ein
Versuch unternommen werden, mit Hilfe einer schriftlichen Befragung diese | nformationslticke zu
schlief3en.

Befragungsschwerpunkt sollte der Blick der Ratsuchenden auf die Schuldnerberatung sein:

e wie nehmen sie die Arbeit und
e die Mitarbeitenden wahr und

e wie sehen sie den Nutzen der Beratung?

Dieses Projekt sah eine postalische Vollerhebung bei allen Klienten/-innen vor, deren Félle in den
Jahren 2003 und 2004 abgeschlossen wurden.
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Allen ca. 30 Schuldnerberatungsstellen wurde die Méglichkeit geboten, sich an dieser Studie zu
beteiligen und auch eine einzelbezogene Auswertung zu erhalten. Die gegenseitige Anonymitét der
Beratungsstellen untereinander wurde von der Projektgruppe vorausgesetzt und zugesichert. Die
Entscheidung einer spéteren internen Offenlegung der obliegt den Beratungsstellen. Auch die
Projektleitung erhielt keine Kenntnis der offenen Daten identifizierbarer Stellen. Das
Sozialwissenschaftliche Institut der EKD (SlI), dass die Befragung wissenschaftlich begleitete und
quantitativ auswertete, nahm die Fragebogen postalisch entgegen und speicherte die Ergebnisse Die
Fragebdgen wurden mit Ziffern in zufdliger Reihenfolge verschlisselt, ihre Zuordnung war nur
dem S| bekannt.

Das DW LKH eV. as Auftraggeber der Untersuchung beanspruchte lediglich, die
Gesamtverteilung bzw. die Durchschnittswerte Uber alle Beratungsstellen zur Verfiigung gestellt zu

bekommen.

Die Erhebungsbogen wurden von der Projektgruppe entwickelt und innerhalb des AKS abgestimmt.
Sie wurden dezentral von insgesamt 25 beteiligten Beratungsstellen mit einem standardisierten und
namentlichen Anschreiben sowie einem RUckumschlag ,Gebihr zahlt Empfanger” an 1.954
ehemalige Klienter/-innen versandt.

Eine zweimalige schriftliche oder telefonische Erinnerung — die erste eine Woche nach Versand der
Bogen — wurde durchgefuihrt, um den erfahrungsgemal? maximal erreichbaren Rucklauf von 40

Prozent zu sichern.

Insgesamt betrug der Ricklauf 1.103 Bogen (= 64,7 % aler zugestellten Bogen) und Uberstieg das
gesetzte Ziel um mehr alsdie Hélfte.

Die knapp 90.000 gewonnen Datensétze wurden im Méarz 2005 mit der speziellen Software des S|
erfasst und quantitativ ausgewertet.

Die Ergebnisse der Befragung geben ein aufschlussreiches Bild tber Arbeit und Wirksamkeit von
Schuldnerberatung und der Effektivitét der Berater/-innen.:

Das vorrangige Ziel tiberschuldeter Menschen ist die Schuldenfreiheit. Nach Beendigung des
Beratungsprozesses bejahen 4/5 der Klienten die Aussage, dass sie eine zeitliche Perspektive
gewonnen haben und nun wissen, wann sie voraussichtlich schuldenfrei sein werden.

Vielen Menschen in Deutschland mangelt es an Wissen, was sie sich leisten kbnnen und was nicht.
Bei den Klienten der Schuldnerberatung geben 4/5 an, dass sie nicht mit Geld umgehen konnten.
Durch intensive Haushalts- und Finanzberatung versuchen die Beraterinnen und Berater ihren

Klienten, die fir das Leben in unserer Gesellschaft erforderlichen Finanzkompetenzen zu
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vermitteln. Am Ende geben 2/3 an, nun besser zu wissen, was sie sich leisten kdnnen. und auf
Einkommensanderungen entsprechend reagieren zu konnen .

Die Ergebnisse der Untersuchung machen deutlich, dass eine erfolgreiche Schuldnerberatung
positive Auswirkung auf das Allgemeinbefinden der Klientel hat. Angstzustande und
Schlafstérungen verringerten sich im Lauf der Beratung deutlich.

Fast ein Viertel der Befragten ist sicher, auf dem Arbeitsmarkt nun verbesserte Chancen zu haben.
Weit Uberwiegend geben die Befragten an, dass sich der Schuldenregulierungsprozess positiv auf
die berufliche Zukunft auswirken wird.

Fast alle Befragten geben ihren ehemaligen Beratern/-innen sehr gute Bewertungen, das Ergebnis
bescheinigt allen Beratungsstellen, wie gut die Beziehung, d.h. das individuelle Eingehen auf die
Person der Klientin/des Klienten in den Einzelberatungen ist. Die zentralen ,, Beratungstugenden® in
der Schuldnerberatung — Vertrauen, Verlasslichkeit und Verstandnis— werden den Mitarbeitern in
hohem Mal3 bescheinigt.

Kritik richtete sich in erster Linie gegen die teilweise lange Wartezeiten.

Die Ergebnisse bestétigen damit Untersuchungen, nach denen organisatorische und atmosphérische
Aspekte des Diengtleistungs-Setting entscheidenden Anteil fur die Kundenzufriedenheit haben:

e die Hilfe soll schnell erreichbar und gut organisiert sein, ohne lange Wartezeiten,

e die Unterstiitzung soll kompetent, sensibel, unburokratisch, flexibel und effektiv sein

e der Kunde will freundlich, diskret und zuvorkommend behandelt werden

e er will ernst genommen werden und erwartet, dass man ihm vertraut

e und will informiert sein und mitentscheiden konnen?

% paraphrasiert nach: Gerull, P./ Post, E.: Qualitétssicherung durch Kunden- und Mitarbeiterbefragungen. Hand- und
Werkbuch Soziales Qualitdtsmanagement, EREV Verlag, Hannover 2000, S. 1-166
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1.4.  Aspekte gegenwartiger und zukiinftiger Marktsituation diakonischer Schuldnerberatung

Die Finanzierung der Schuldnerberatung erfolgt vorrangig Uber verschiedene, sich teilweise

erganzende Formen der Mischfinanzierung

° pauschalierte und/oder einzelfallabgerechnete Foérderung durch den ortlichen Trager der
Sozialhilfe

° pauschalierte, freiwillige Forderung durch Kommunen,

) Einzelfallabrechnung bzgl. Insolvenzberatung mit dem Land Niedersachsen

) pauschalierte, freiwillige Forderung des Nds. Sparkassen- und Giroverbandes

Dadiese Mittel eine auskdmmliche Finanzierung fur die Stellen zumeist nicht ermoglichen, werden
— in unterschiedlicher Auspragung — Eigenmittel der Kirchenkreise benotigt und zur Verfligung
gestellt.

Schuldnerberatung ist, wie mittlerweile alle Bereiche der sozialen Arbeit, verstarkt aufgefordert mit
knapper werdenden Ressourcen eine hohe Wirksamkeit der Beratungsarbeit zu erreichen.

Dabei ist das Beratungsangebot der Diakonie aufgrund verbands- und kirchenpolitischer Festlegung
grundsétzlich gedffnet fur alle Mitglieder von Burger- und Christengemeinde, auch wenn es seinen
eindeutigen und intern kommunizierten Schwerpunkt in der Hilfe fur sozial Benachteiligte und
Arme hat. Das Beratungsangebot gilt fir ver- und Uberschuldete Menschen - Einzelne, Paare,
Familien -, die ohne fremde Hilfe ihre schwierige wirtschaftliche und psychosoziale Situation nicht
mehr bewdltigen kdnnen. Daher wenden sich aufgrund von Problemen auch Menschen mit
gescheiterten  Immobilienfinanzierungen, gescheiterten  Kleingewerbebetrieben und sog

»Scheinselbsténdigkeiten zunehmend an die diakonischen Beratungsstellen.

Bundesweit wéchst die Anzahl eingeleiteter Verbraucherinsolvenzen stetig (1999: 3.357, 2000:
10.479, 2001: 13.277, 2002: 21.441, 2003: 33.609, 2004: 49.123)

Daraus ergeben sich drel Phanomene:
Erstens ist der Anstieg ein Hinweis auf die steigende Bedeutung dieser gesetzlichen Moglichkeit
zur Erlangung einer Restschuldbefreiung.

% Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Wirtschaft und Statistik 4/05, Wiesbaden 2005, S. 341)
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Zweitens  verursacht dieser  Anstieg einen Nachfragestau bel den  anerkannten
Schuldnerberatungsstellen. Die in der Insolvenzordnung (InsO) benannte obligatorische
Eingangsvoraussetzung fir die gerichtliche Beantragung eines V erbraucher-insolvenzverfahrens —
die von einer Schuldnerberatungsstelle oder einem Rechtsanwalt auszustellende ,,Bescheinigung
Uber das Scheitern einer aufRergerichtlichen Einigung” — erweist sich immer starker als ein
Nadelohr, durch das eher ein Reicher in den Himmel kommt als ein Armer in das Verfahren der
Restschuldbefreiung.

Drittens entdecken zunehmend private Anbieter dieses Téatigkeitsgebiet als lukrativen Markt, denn
sie spekulieren nicht grundlos darauf, dass Uberschuldete z.B. mit Hilfe von Verwandten oder

Freunden bereit sind, Honorarforderungen im Weg der Vorkasse zu tibernehmen.

Die von den Wohlfahrtsverbdnden gewollte und politisch durchgesetzte Einbindung der
Schuldnerberatung in das Verbraucherinsolvenzverfahren bedeutet daher, dass sich die diakonische
Schuldnerberatung mit ihren begrenzten Kapazitdten der enormen und weliter steigenden Nachfrage
verantwortlich stellen muss. Der Verweis z.B. auf Wartezeiten von 6-12 Monaten aufgrund zu
geringer Beratungskapazitaten mag zwar plausibel und dem Ziel des Erhaltes arbeitsféhiger
Beratungsstrukturen dienen, wird den Kunden aber nicht gerecht.

Auch ,Kunden® aus dem politischen Bereich* — z.B. die Regionsverwaltung Hannover —*' fragen
nach den Beratungszahlen und stellen signifikante Unterschiede fest zwischen

1. den Beratungszahlen verschiedener Tréger und

2. den dafir zur Verfigung gestellten offentlichen Haushaltsmitteln — in einer ermittelten
Spannbreite von 77,00 € bis 310,00 € pro Fall.

Die offensichtliche sehr heterogene Effizienz®® der Beratungsstellen wird die politisch-
administrativen Kunden der Schuldnerberatung tendenziell veranlassen, bislang pauschal gewahrte
Fehlbedarfsfinanzierungen aufzugeben, zumal gegenwdrtig im Sozialleistungsrecht ein

Systemwechsel vorgenommen wird.

Hauptbestandteile dieses Systemwechsels sind die Einfuhrung des SGB 11 (Grundsicherung ftr
Arbeitslose) und des SGB XII (ehemals Bundessozialhilfegesetz) und auf jeweils regionaler Ebene

die enge Zusammenarbeit der bisherigen Sozial- und Arbeitsverwaltung.

%" Region Hannover, Fachbereich Soziaes: Statistik zu den Beratungsfallen der Schuldnerberatung und den dafiir
aufgewendeten Mitteln unter Einbeziehung der Férderung durch die Region Hannover. Informati onsdrucksache |
280/2005

% Nach Meinhold / Matul (2003, S. 48) meint Effizienz die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung und damit ein
maoglichst ginstiges Verhdtnis zwischen eingesetzten Inputs und den erzielten Outpults.
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Die Zusammenarbeit zwischen der ,Bundesagentur fur Arbeit” und den Kreisen/kreisfreien Stadten
soll nach § 44b SGB Il durch die Bildung von Arbeitsgemeinschaften geschehen, die sog.
»Jobcenter” in gemeinsamer Tragerschaft betreiben. Diese Jobcenter sind als Anlaufstellen fir
Arbeitslose konzipiert, die verschiedene Funktionsbereiche —u.a. einzelfallbezogene Hilfen bei
V erschuldung— aufweisen.

Die bisherige Doppelzustandigkeit von Bundesanstalt fur Arbeit und kommunaler Ebene fir
Arbeitslose mit geringen oder ohne Anspriiche auf Leistungen —einerseits waren die Arbeitsamter
fur die Vermittlung und Qualifizierung zustandig, andererseits die kommunalen Sozialamter fur die
materielle Versorgung und Hilfen wie z.B. Schuldnerberatung — wird nun aufgegeben zugunsten
eines klaren inhaltlichen Primats der Bundesagentur und einer Finanzierung der Leistungen aus
dem Bundeshaushalt.

Kern dieser Bemihungen um Integration der Zielgruppen in den Arbeitsmarkt soll das Prinzip des
Forderns und Forderns sein, dem sich alle bisherigen Unterstiitzungsziele kommunaler Flrsorge
unterzuordnen haben.

Aufgrund der ideologischen Abkehr vom Firsorgegedanken wie auch aufgrund der finanziellen
Verantwortungsverlagerung auf die Ebene des Bundes ist davon auszugehen, dass die bislang von
den ortlichen Tragern der Sozialhilfe pauschaliert gewéhrten Tragerzuwendungen zurtickgefahren
werden zugunsten einer inhaltlichen und finanziellen Ankoppelung der Schuldnerberatung an die

Agentur fur Arbeit bzw. die ortlichen Jobcenter.

Damit andern sich die Rahmenbedingungen fir die Schuldnerberatung gravierend.
Diese Veranderungen werden sich sowohl unter Refinanzierungsaspekten, als auch unter Aspekten

der Kunden-Gewinnung bemerkbar machen, well

1. sich zukinftig der zeitliche Umfang der Schuldnerberatung unter Berlicksichtigung von
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit an der Bedarfslage der Hilfe suchenden Personen ausrichten
s0ll?® und damit aufgrund der zentralen Mittelzuweisung nach politischen und wirtschaftlichen

Opportunitétsges chtspunkten gesteuert wird

% Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend : Handlungsempfehlungen fiir Arbeitsgemeinschaften
und optierende kommunale Tréger fur die Gewadhrung von Schuldnerberatung auf Grundlage des SGB |1, Berlin 2005,
S.3
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2. sich der anspruchsberechtigte Personenkreis aufgrund der gesetzlichen Engflihrung,
Schuldnerberatung als Mal3nahme zur Eingliederung in den Arbeitsmarkt zu definieren (8 7 Abs. 1
SGB I1) verkleinert® und

3. aufgrund des Sanktionsgedankens, der dem Prinzip des ,, Forderns und Forderns® zugrunde liegt,
der bislang prinzipiell freiwillige Zutritt zu einer Schuldnerberatung aufgehoben wird. Es ist mit
vermutlich hohen Abbruchquoten und /oder wenig eigenmotivierten Klienten zu rechnen.®, der
bisherige , Luxus’ eines ausschliefdlichen Beratungsangebotes fur eigenmotivierte Personen geht
verloren:

,Die Beratungsarbeit wird sehr viel mehr Motivationsleistungen erbringen missen, um

Zugang zu den ihr zugewiesenen Klienten zu finden® ¥,

und zwar auch im Interesse ihres eigenen Wertschopfungsprozesses.

Damit sind die Beratungsstellen vor verschiedene Entscheidungen gestellt.

Sie konnen ihre Sach- und Personalmittel auf die Ratsuchenden zu konzentrieren, deren
Entschuldung im Rahmen der zugewiesenen, fremdfinanzierten Beratungsstunden sicher und
maoglich erscheint. Diese Option sichert die Refinanzierung der Beratungsstellen zu Lasten ihres
aufgrund der Trégerziele breiter angelegen Versorgungsauftrages und vermutlich zu Lasten von
Beratungsqualitét.

Sie kénnen die Betreuungs- und Beratungsleistung auf dem Bereitstellungsniveau vorhalten, der
bislang zu aulerordentlicher hoher Kundenzufriedenheit flhrte. Dieser Ansatz gefahrdet allerdings
ihre bisherige Marktstellung, da kommerzielle Berater oder freie Beratungsstellen das entstehende
Versorgungsvakuum hineinstof3en werden. Trager werden aufgrund ihrer internen finanziellen
Verteilungskonflikte wachsende Finanzierungsllicken nicht auffangen und den Fortbestand

diakonischer Schuldnerberatung selber unter einer Grenzwertnutzenbetrachtung diskutieren.

Oder sie konnen versuchen, die beiden Pole miteinander zu verbinden und das nicht zu leugnende
Spannungsverhéltnis zwischen Qualitétserzeugung und Kostenaufwand neu bestimmen und sich
einem Gleichgewicht zwischen den Zielgrofen von Kostenkontrolle und Qualitétserhalt zu nahern.

Der nachfolgend skizzierte Benchmarking-Prozess soll dieser dritten Option dienen.

% Die Gewahrung von Schuldnerberatung nach § 16 Abs. 2 SGB |1 ist eine , Kann-Bestimmung®, d.h. siewird im
Rahmen einer Ermessensausiibung des jewelligen Fallmanagers getroffen, wenn sie ,,...fur die Eingliederung des
erwerbsfahigen Hilfebedirftigen in das Erwerbs eben erforderlich...” ist. Erwerbsfahige Hilfebedirftigen werden der
Schuldnerberatung nur ,, zugefiihrt”, wenn der Sachbearbeiter zu der Auffassung gelangt, dass durch die
Schuldnerberatung V ermittl ungshemmni sse abgebaut werden kénnen.

3 vgl. Haug, V.: Hartz und die Auswirkungen auf die Schuldnerberatung. Deprofessionalisierungstendenzen in der
Sozialen Arbeit, Schuldnerfachberatungszentrum Johannes-Gutenberg-Universitét Mainz, 2004

¥ Kittler, K.: Zur Neuausrichtung der Schuldnerberatung unter den Rahmenbedingungen der neuen Sozialgesetze. In:
Infodienst Schuldnerberatung 2/04, Stuttgart 2004, S. 29
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2. Benchmarking — Mach mit, mach’s nach, mach’s besser.

Benchmarking it en sysematisch vorgehender Prozess zur Erschliefung von
V erbesserungspotentialen, der auch anekdotisch beschrieben werden kann:

,Es ist spat geworden... Einfach so auseinander gehen konnen die wenigsten — die
Besprechung Uber Kennzahlen und Arbeitsorganisationen in verschiedenen Amtern hat die
Teilnehmer aufgewthlt.
» Wenn ein Bearbeiter eines Amtes durchschnittlich ein Drittel mehr Antrage bearbeitet als
sein Kollege in einem Vergleichsamt, kann die Qualitat doch nicht mehr stimmen!®,
» Ganzheitliche Bearbeitung geht bei uns nie, da ist ja jeder sein eigener Chef und macht
was er willl“ | Mit weniger Sellen mehr arbeiten — da bréauchten wir ja etliche neue
Computer!“ ,, Und wo sollen die tberhangigen Beschaftigten unterkommen?
Benchmarking heif3t, durch Verglichen von den guten Ideen und Ldsungen anderer zu
lernen. Und das fiuhrte manchmal auch zu Widerstéanden: ,, Es war nicht immer leicht fUr die
Beschaftigten, jahrzehntelang ausgelibte Arbeitsweisen in Frage zu stellen und durch
Vergleiche zu erkennen, dass wir tellweise weitaus effizienter organisieren konnten®,
berichtet die Sachbearbeiterin Irene Schwulera*
Das eine Tétigkeit anzeigende englische Gerundium ,,benchmarking® leitet sich von dem Substantiv
»bench* ab, das laut , Langenscheidts Taschenworterbuch Englisch® zwei Bedeutungen aufwelst:
1.(Sitz)bank 2. Werkbank, -tisch.
Der Begriff ,,benchmark” wird dort Gbersetzt mit ,, Bezugspunkt” und ,, Mal3stab®.
Die Wurzeln dieses Begriffs reichen bis in das Mittelalter, wo es im Handwerk Ublich war, in eine
Werkbank (,,bench*) Markierungen (,,marks‘) einzuritzen, um damit reproduzierbare Gréf3en und
Léngenangaben fur die zu bearbeitenden Gegenstande zu erhalten. Eine Begriffstibernahme fir
topografische Hohenmessung (Festpunkte in der Landschaft auf Tarmen usw.) markiert die erste
Nutzung in der Neuzeit **
In den friihen 70-iger Jahren wurde der Begriff dann von der aufkommenden Computerindustrie
genutzt, um die Leistungsfahigkeit von Rechnern im Zusammenwirken mit der jeweiligen Software
zu vergleichen. In einen explizit betriebswirtschaftlichen Bezug gesetzt wurde der Begriff durch
amerikanische Vertffentlichungen Ende der 80-iger Jahre, in denen Uber Projekte bei der Rank

Xerox Corp. berichtet wurde. *

% Goos, E.: Verwaltung im Wandel. Benchmarking al's Reforminstrument:V ergl e chen-Bewerten-Verbessern

Presse- und Informationsstelle der Niedersachsischen Staatskanzle , 2000, S. 4

3 S nbeck, H. H.: Dasneue Total Quality Management — Qualitét aus Kundensicht

verlag moderne industrie, Landsberg/L ech 1995, S. 63

% Camp, R.C.: Benchmarking: the search for industry best practices that lead to superior performance. ASQC Quality
Press/ Quality Resources 1989, Milwaukee / New Y ork

Camp stellt diesem Buch bezeichnenderwei se folgende Widmung voran, die den nordamerikanischen Mythos des
Westeners, der neues Land kolonialisiert, assoziiert: , This book is dedicated to the early pioneers of Xerox
benchmarking who had to find their way trough undocumented territory”
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Um der japanischen Konkurrenz Ende der siebziger Jahren zu begegnen, wurden unter Beteiligung
von Robert Camp Benchmarking-Aktivitaten entwickelt, um die Produktionskosten der japanischen
Xerox-Tochter Fuji-Xerox als Referenzwert fur die Produktion auch in Nordamerika zu nutzen,
well man wusste, dass die nordamerikanischen und die japanische Stundenléhne nahe beieinander

lagen

» Ausdoser war der Verlust der Marktfuhrerschaft an die japanische Konkurrenz. Xerox
hatte feststellen missen, dass die Herstellungskosten seiner Kopierer Uber den
Absatzpreisen der Konkurrenz lagen, gleichzeitig die Qualitdt schlechter und die
Entwicklungszeiten deutlich langer waren. Zunachst lief3 Xerox ein Konkurrenzprodukt in
alle Einzelteile auseinander nehmen und verglich es mit dem eigenen Produkt. Es sollte
festgestellt werden, welche Funktionen vom Kunden honoriert wurden und welche
Uberflissg waren. Danach kalkulierte man die Herstellungskosten des
Konkurrenzproduktes im eigenen Betrieb. Se lagen zwar unter den Kosten des eigenen
Produktes, aber immer noch weit Uber den Konkurrenzherstellungskosten. Daher
benchmarkte sich Xerox mit seiner japanischen Tochter, um die Vorteile japanischer

Unternehmensfilhrung zu erkennen und dadurch seine Prozesse zu verbessern® . %

1981 fuhrte die Xerox Corporation Benchmarking in allen Geschéaftsbereichen ein. Spater gewann
man das Einzelhandels- und Versandhaus L.L. Bean als Benchmarking-Partner im Bereich der
Auftragsbearbeitung und L agerverwaltung.

» Die Basis fur das heutige Benchmarking wurde am Ende der 70er Jahre durch die Firma
Xerox gelegt. Der Marktanteill war innerhalb weniger Jahre von 49 % auf 22 % gesunken.
Die Herausforderung war, Programme zur Verbesserung der Qualitat und zur Seigerung
der Produktivitat zu definieren. Die Basis dafir wurde durch Benchmarking geschaffen.
Xerox als Hersteller von Kopiergeraten suchte nach einem erfolgreichen Beispiel, um die
Logistik fur den Versand der Wartungsteile zu verbessern. Beim amerikanischen
Versandhaus fur Sport- und Freizeitkleidung L.L. Bean in Freeport, Maine, wurden sie
fundig. Dieses Unternehmen hatte es geschafft, seine Waren im Lager dreimal so schnell
herauszusuchen wie Xerox seine Ersatzteile.* ¥

Camp erwahnt in einem spateren Buch %, dass viele Benchmarker den chinesischen General Sun
Tzu (500 Jh. v. Chr.) as den Schutzpatron des Benchmarking bezeichnen wirden, von dem die

Weisheit ssamme:;,, Wenn Du den Feind und dich selbst kennst, brauchst Du den Ausgang von

hundert Schlachten nicht zu fiirchten®

und verweist so auf den Kern der ,, Benchmarking-Philosophie®, namlich dass Benchmarking in

immer starker umkampften Marktbereichen

% Kreuzhage, S.(Hrsg.): Praxishandbuch Sozialmanagement, Fachverlag fir Recht und Fihrung, Bonn / Berlin /
Minchen 2001, S. B25/008

¥ Steinbeck 1995, S. 64

3 Camp, R.C.: Business Process Benchmarking. Finding and Implementing Best Practices

ASQC Quality Press 1994, Milwaukee Vorwort S. XI11
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» als Instrument der Wettbewerbsfiihrung (...) der kontinuierliche Vergleich von Produkten,
Dienstleistungen sowie Prozessen und Methoden mit (mehreren) Unternehmen( ist), umdie
Leistungsliicke zum sog. Klassenbesten (Unternehmen, die Prozesse, Methoden etc.
hervorragend beherrschen) systematisch zu schlief3en. Grundidee ist es, festzustellen,
warum diese Unter schiede bestehen und wel che Verbesserungsméglichkeiten es gibt.« ¥

2.1. Inhatliche Bestimmung

Der Gedanke der Leistungsverbesserung mittels Referenzgrof3en und die Ausweitung des Begriffes
auch auf die Bereiche der Unternehmensfihrung und des Qualitédtsmanagements charakterisiert
Benchmarking als ein Managementinstrument — und weist damit weit Uber eine formalisierte
Kennnzahlen-Technik z.B. im Betriebsvergleich® hinaus.

Zentra fur die Anwendung ist daher die Frage nach dem Wie und dem Warum:

» Im Unterschied zum Betriebsvergleich werden beim Benchmarking Kennziffern nicht nur
im Ergebnis verglichen, sondern vor allem auch daraufhin analysiert, wie und warum
andere Unternehmen bel dieser Leistungsgrofe besser abschneiden. Es geht also nicht
darum festzustellen, wie gut andere Unternehmen sind, sondern vor allem wie siein diesen
Bereichen eine solche Leistung zustande bringen “*
Der Betriebsvergleich bildet lediglich die Grundlage, um Leistungsiticken und deren Ursachen
herauszufinden. Nicht der Vergleich der Kennzahlen steht im Mittelpunkt, sondern die erfolgreiche
Suche nach den Ursachen und das Verstehen der verglichenen Bestleistung. Ein so definiertes
Benchmarking kann also auch als Form des Lernens von Organisationen beschrieben werden: als
ingtitutionalisierter, formalisierter und standardisierter Lernprozess, in dem die zur
L eistungssteigerung als notwendig abgel eiteten M al3nahmen umgesetzt werden.

»Haufig wird Benchmarking mit Competitive Analysis (CA) verwechselt. Bei der CA wird
ein Produkt in Bezug auf seine Eigenschaften mit anderen Produkten verglichen. Beim
Benchmarking werden die Prozesse verglichen, die zu diesem Produkt fihren. An einer
Analogie aus dem Sport soll dieser Unterschied verdeutlicht werden: CA untersucht, wer

39 Gabler Wirtschaftslexikon, 15. Auflage, Wiesbaden 2000, S. 374

“0 Gabler (2000) definiert ihn folgendermalien: , Unter Betriebsvergleich versteht man das systematische, nach
bestimmten Methoden durchgefiihrte Verglei chen betrieblicher Grolzen zur Beurteilung wirtschaftlicher Tatbesténde.
(...) Alsaktueller Begriff flr Betriebsvergleich findet sich zunehmend der des Benchmarking.”

L Topfer, A. (Hrsg.): Benchmarking. Der Weg zu Best Practice Springer-Verlag

Berlin, Heidelberg, New York 1997, S. 34)
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der schnellste Laufer tber 1000 m weltweit ist. Benchmarking fragt danach, was zu tun ist,

um mdglichst schnell zu laufen (zB. Ernghrung, Training, Schuhe).“ 42
Esgibt in der betriebswirtschaftlichen Literatur eine Vielzahl von Definitionsversuchen, die fir das
Benchmarking die Parameter ,Vergleichen und Verstehen, ,Verbessern und Einholen® und
,Ubertreffen und Marktfiihnren* unterschiedlich auspragen und gewichten. Um die Vielzahl der
maoglichen Definitionen zu erfassen und der Tatsache Rechnung zu tragen, dass fur unterschiedliche
Anwendungsféle jewells andere Zielsetzungen, Untersuchungsobjekte etc. wichtig sein konnen,
bietet Michael J. Spendolini *® einen Rahmen an, aus dem sich fir einzelne Projekte
mal3geschneiderte Definitionen zusammenstellen lassen. (siehe Abbildung 1)

Exhibit 1-1. The benchmarking menu.

0] 2| El 4 5|
= Continuous = Systematic = Process * Evaluating = Business practices
= Ongoing = Structured = Understonding = Products
= Long-ferm = Formal = Assessing * Services
Al= > | = Analytical B> > for & | = Measuring > the & | = Work processes |
» Organized = Comparing = Operations
. . » Functions
ld @
« Organizations « Recognized = Best-in-class
« Companies that | Acknowledged * World-class L.; for the
= of = |- Insfitutions b = | « |dentified —> &s => | = Representing purpose -
- are - best practices of
B
= Organizational comparison
« Organizational improvement
=3 | = Meeting or surpassing industry best practices
» Developing product/process objectives
» Establishing prioritiés, targets, goals
(Abb. 1)

Dieser Ansatz verdeutlicht die Konzentration des Benchmarking auf den Prozessgedanken, dessen
Betonung auch dem Total Quality Management (TQM) eigen ist.

» Prozesse werden kontinuierlich analysiert. Daraus sollen Verbesserungspotential e erkannt
werden, die nicht im Rahmen einer innovativen, einmaligen Maf3nahme erreicht werden

“2 Steinbeck 1995, S.63)
43 Spendolini, Michael .J.: The Benchmarking Book. Amacom, New York 1992, S. 10
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konnen, sondern durch viele kleine Schritte angestrebt werden. Dabei tritt bei Spendolini
der Aspekt der Potential erkennung zugunsten des Prozessverstehens in den Hintergrund* **
Gemeinsam sind aber allen Definitionsversuchen drei Merkmale:
1. Durch den ,,Blick tber den eigenen Tellerrand® werden externe Standards mit anspruchsvollen,
aber realisierbaren Zielen vorgegeben.
2. Benchmarking kann auf alle betrieblichen Aspekte bezogen werden.
3. Die Durchfihrung erfolgt in einem strukturierten, kontinuierlich verlaufenden Prozess

Konstitutive Merkmale beim Benchmarking-Prozess sind das Bemiihen, die Wettbewerbssituation
Zu verbessern, die systematische Suche nach Vorbildern, die Fragen nach Erfolgsursachen und den
Ubertragungsvoraussetzungen, nicht aber die identische Ubernahme®, wie sie die Kennzeichnung
des Benchmarking als , Stealing with pride®, als Abschauen und Nachvollziehen *® vordergriindig
nahe legt.

Zusammenfassend und etwas marktschreierisch formuliert*’erzeugt die Anwendung von
Benchmarking in der Unternehmenspraxis Handlungsdruck (,,das etwas getan werden muss®); fuhrt
Benchmarking zu Anwendungsdruck (,weil Defizite deutlich und nachvollziehbar gemacht
werden.”); legt Benchmarking die Mellatte hoher (,man orientiert sich nicht am Mittelmal3,
sondern am Branchenbesten.”); schafft Benchmarking Vertrauen in das Erreichbare (,Dass es
geschafft werden kann, weil man erfahrt, dass es jemand anderes erreicht hat“) und ist
Benchmarking ein sportlicher Wettkampf: (,Bereitschaft zum Erfahrungsaustausch auch mit

Wettbewerbern®; ,, Durch echte Daten Fairness zeigen® )

44 Ludwig, H.: Strategisches Benchmarking internationa tétiger Unternehmen anhand von publizierten Daten. Vauk,
Kid 199, S. 9

* Zollondz 2001, S.46

“6 Topfer 1997, S. 8

“"aa0. S. 5ff),
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2.2.  Zielsetzung des Benchmarking

Charakteristisches Prinzip des Benchmarking ist es, das nicht der Vergleich mit dem
Branchendurchschnitt z&hlt, sondern der mit den besten der Branche. Benchmarking analysiert
deren Produkte und Prozesse und implementiert sie eigenen Unternehmen, nachdem
Erfolgsfaktoren und -strategien Form als tibertragbar identifiziert worden sind.
» S0 Wie Sportler taglich damit beschaftigt sind, sich mit anderen zu vergleichen, zu messen
und daraus neue Kraft und Motivation schdpfen so kdnnen auch Unternehmen auf die
schwieriger werdenden Bedingungen reagieren, indem sie sich mit anderen messen und an
Ihnen ausrichten“ (Smon 2002, S. 203)
Ziel des Benchmarking ist eine Steigerung von Leistungsfahigkeit und Effizienz, um damit einen
Wettbewerbsvorteil zu gewinnen. Das Endziel wird durch die Uberholung des bislang
Branchenbesten definiert und erinnert an die etwas holprige Parole des DDR-Fernsehens-: ,,Mach
mit, mach’s nach, mach’s besser!*
Der ursprunglich industriell- und wettbewerbsgepragte Entwicklungs- und
Erfahrungszusammenhang bildet den Hintergrund fr die Anwendung des Benchmarking:

» Benchmarking is the search for those best practices that will lead to the superior
performance of a company. Establishing operating targets based on the best possble
industry practices is a critical component in the success of every business. Traditional
target-setting methods have failed U.S managers and blind sides them for foreign
competition. The Japanese term »dantotsu«, which means striving to be »the best of the
best«, incorporates the essence of the process they use to establish competitive advantage.
We Americans have no such word, perhaps because we always assumed we were the best.
We cannot assume that anymore.” %8

Dabei soll sich Benchmarking bel der Suche nach Spitzenleistungen an den Bedurfnissen der
Kunden orientieren. Dies schlief3t neben externen auch interne Kunden ein. Nicht nur
marktbezogene Leistungen sollen verbessert werden, sondern ebenso innerbetriebliche Leistungen,
die als Voraussetzung fiir und Invest in die Marktleistung gesehen werden miissen. “°

Die Kundenorientierung ist, neben der Wettbewerbsverbesserung, einer der zentralen Bezugs- und
Zielpunkte im Benchmarking-Prozess. Offen bleiben muss an dieser Stelle, ob das eine Folge des
anderen ist oder ob beide Orientierungen nicht lediglich zwel Seiten ein und derselben Medaille
sind:

» Thetypical individual work process, whether delivering a physical product or service, to a
customer is composed of three basic steps: There is an input, a processing step, and an
output. The output, either product or service, is expected to satisfy the process next
costumer in line and eventually the end user’s requirements.(...) If best industry practices

8 Camp 1989, S. XI
“9vgl. Zollondz, 2001, S. 46
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are uncovered, by definition they are a statement of more adequately meeting costumers
requirements. This is because one criterion of a widely accepted practice is that it exists
because it serves a need, a costumers need. Therefore, understanding the work practices of
industry leaders results in close conformance to what costumers want or require.(...) The
best practices would not exist if they were not preferred by users or consumers.” >°

Fir die zentralen Parameter des Wettbewerbs (Kosten, Qualitét und Preis) lassen sich folgende
Benchmarking-Ziele definieren

» 1. Die Kosten der eigenen Forschung und Entwicklung sind zu ersetzen durch niedrigere
Kosten der Suche, Anpassung und Implementierung erfolgreicher Praktiken

2. Die Qualitdt der Leistungen ist zu erhéhen, indem das Fehlschlagsrisko eigener
Entwicklungen und die Produktion nicht ausgereifter Losungen ver mieden werden.

3. Die Zeit fur Forschung, Entwicklung und Tests neuer Konzepte ist zu verringern, indem
auf bewahrte Praktiken zurickgegriffen wird.“ >

2.3. Festlegung der Benchmarking-Objekte

Der erste Schritt des Verlaufs besteht in der Festlegung des Benchmarking-Objektes. Nach Camp
gestaltet sich diese Weichenstellung als schwierig.

»ldentifying what is to be benchmarked, or the benchmarking outputs, is often one of the
most difficult steps in the process. (...) The key to determining what should be benchmarked
is to identify the product of business function. >

Es bieten sich Objekte an, die von besonderer strategischer Bedeutung sind und aus Sicht des
Kunden besonders bedeutsam sind. Dazu bieten sich Schltisselfragen an:

» What is the most critical to the business success?[ Costumer satisfaction? Inventory terms?
Expense to revenue ratio?] What areas are causing the most trouble? What are the major
deliverables of this area? What products are provided to costumers? What factors are
responsible for costumer satisfaction? What problems have been identified in the operation?
Where are competitive pressures being felt? What performance measurements are being
tackled? What are the major cost components?>3

Das Objekt muss detailliert abgegrenzt, strukturiert und quantifiziert werden.

0 Camp 1989, S. 29
®1 Zollondz 2001, S. 46

2 Camp 1989, S. 41
2 aa08S. 44
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Eine konkrete Problemstellung lautet etwa:

,Wie mussich die Rechnungsl egungsabl dufe abandern, damit nach einer Ubergangsfrist

von 4 Monaten 95 % aller Rechnungen spétestens 2 Werktage nach Warenlieferung

herausgehen?* >*
Eine so eindeutige Fragestellung erlaubt auch einen klaren und einfachen Benchmarkingverlauf.
Die obige Fragestellung wirde Firmenabldufe und -prozesse, die hinter der Rechnungslegung
liegen, als Benchmark - Objekt identifizieren.
Dabei bestimmen Verhaltensmerkmale und unternehmenskulturelle Prozessdimensionen als
,weiche Marktfaktoren* die Marktstellung erheblich und sind (miss)-erfolgsrelevanter as, harte*
Faktoren, gleichzeitig sind sie aber in der Benchmarking -Aktivitat schwerer zu messen >
Die Identifizierung geeigneter Benchmarking-Objekte stellt ein Entscheidungsproblem dar, da es
grundsdtzlich fast unendliche viele potentielle Betrachtungs- und Analyseobjekte in einem
Unternehmen oder einer Organisation gibt. Die Beschrankung auf die Kernprozesse und
Hauptleistungen ist daher verfahrensdkonomisch zumeist ratsam.
Andere gebrauchliche Managementmethoden und —werkzeuge wie z.B. die Swot-Methode liegen
nahe. Zur Ldsung bietet sich auch das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren an, nach dem
digenigen Faktoren und Bereiche identifiziert werden missen, von denen im Extremfall die
Existenz des Unternehmens abhangt:

» Kritische Erfolgsfaktoren sind digjenigen Merkmale, Bedingungen oder Variablen,
die direkten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und den Geschéftserfolg haben.” *°

Ein Benchmarking-Prozess braucht Messgrof3en (Kennzahl), die miteinander verglichen werden.
Bilden diese Messgrofien als kritisch angesehene Erfolgsfaktoren ab, kann Uber als identisch oder
vergleichbar  definierte  Benchmark-Objekte  verschiedener  Organisationseinheiten  ein
Leistungsvergleich erfolgen.
Er zielt darauf ab, in einem kontinuierlichen, systematischen Prozess, und zwar mittels Messung,
Vergleich und Analyse geeigneter Benchmarks,

- Strategien,

-Prozesse/Funktionen,

-Methoden/V erfahren oder

-Produkte/Dienstleistungen

Mg mon, H.,. Von der Gathen, A.: Das grofRe Buch der Strategieinstrumente — Werkzeuge fur eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung. Campus, Frankfurt/New Y ork 2002, S. 208)
% Topfer 1997, S. 39

% Bohnert, A.-A.: Benchmarking. Charakteristik eines aktuellen Managementinstruments.
Verlag Dr. Kovag, Hamburg 1999, S. 13
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einer Organisationseinheit zum Zwecke der Sicherung oder Steigerung des Unternehmenserfolges
zu verbessern °’

Dieser Konzeption werde ich im weiteren Verlauf der Konzeptentwicklung folgen, weil sie auch fur
die von mir zu definierenden Benchmark-Objekte im Rahmen der Schuldnerberatung eine plausible
und nitzliche Schablone bietet.

24.. Artendes Benchmarking

Die Literatur, Theoretiker und Berater haben eine betrachtliche Anzahl unterschiedlicher Arten des
Benchmarking entwickelt, die sich aber im wesentlichen auf das Grundmuster des internen bzw.
externen Benchmarking reduzieren lassen: Internes Benchmarking bezeichnet eine auf das eigene
Unternehmen beschrankte V orgehensweise, wahrend externes Benchmarking bei
Fremdunternehmen ansetzt. >

24.1. Internes Benchmarking

Bel einem internen Benchmarking werden als Referenzobjekte (sog. Benchmarking-Partner)
Filialen, Niederlassungen, Abteilungen etc. des eigenen Unternehmens gewahlt. Besondere Vorteile
ergeben sich aus der Verfugbarkeit des Datenmaterials und dem offenen Zugang hierzu. Zudem ist
der zeitliche Aufwand gering, da die langwierige Suche nach Benchmarking-Partnern entféllt. Der
Nachteil besteht

» in der fehlenden Scht Uber den Tellerrand hinaus. Se wissen nicht, ob der Gipfel, den Se
durcgl9 internen Vergleich erreicht haben, nur ein Maulwurfshiigel oder gar die Zugspitze
ist*

" aa 0.S. 14
8 vgl. Simon 2002, S. 205
* Kreuzhage 2001, S. B25.14
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Mit anderen Worten: das resultierende Leistungsniveau wird nur vom Leistungsstand der besten
Methoden und Prozesse innerhalb des Unternehmens bestimmt.

Aufgrund der das Unternehmen oder die Unternehmensteile pragender Gemeinsamkeiten (Leitung,
Firmenkultur, Verhaltensmuster, Kundensegment, usw.) ist die Wahrscheinlichkeit zwar niedriger,
im eigenen Unternehmen signifikante Unterschiede in Spitzenleistungen zu finden, trotzdem gibt es
Unterschiede in den Arbeitsprozessen aufgrund historischer, geografischer oder auch personlicher
Umstande:

» Internal benchmarking assumes that some of the work processes that exist in one part of
the organization may be more effective than the work processes in other parts of the
organization. The objective of the internal benchmarking activity is to identify the internal
performance standards of an organization. (...) many organizations are able to realize
immediate gains by identifying their best internal business practices and then transferring
that information to other parts of the organization.” ®
Fur ein internes Benchmarking bestens geeignet sind vergleichbare Aktivitaten an unterschiedlichen
Orten oder in unterschiedlichen operationalen Einheiten der Organisation, da hier oftmals grof3e
Unterschiede beziiglich wichtiger Unternehmensmerkmale vorhanden sind.®* Teilbereiche einer
Organisation gelangen mit Benchmarking zu hoheren Leistungen und schaffen Akzeptanz und
Versténdnis fur diese Methode, so dass viele Organisationen mit einem internen Benchmarking
beginnen. Insofern wird das interne Benchmarking haufig als der erste Schritt flir ein umfassenderes
Benchmarking gesehen, da es Basisdaten liefert und die besten Praktiken in der Organisation
identifiziert.

,In other words, the benchmarking learning process begins at home* 2

2.4.2. Externes Benchmarking

Das externe®® Benchmarking (iberwindet die Grenzen der eigenen Organisation. Vergleichspartner
konnen sein:
1. direkte Konkurrenten (konkurrenzbezogenes Benchmarking),
2. Unternehmen der gleichen Branche, die aber keine direkten Konkurrenten sind
(branchenbezogenes Benchmarking),

3. branchenfremde Unternehmen oder sogar weltweit ausgesuchte Unternehmen

%0 Spendolini 1992, S. 16

® aa0.,S. 17

©23a0, S. 16)

% Dje englischsprachige Literatur subsumiert diese Varianten unter dem Begriff des,, Competitive Type", also des
Wettbewerber-Benchmarking und benennt al's Gemeinsamkeit das gleiche Kundensegment. (vgl. Spendolini 1992, S.
17)
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Allen Ansatzen gemeinsam ist der Wille und der Mut, den Blick Gber den ,,eigenen Tellerrand.” zu
wagen: So hat General Electric hat zur Verbesserung seiner Servicequalitdt das amerikanische
Handelsunternehmen Wal-Mart analysiert, British Airways hat zur Serviceverbesserung das
Oriental Hotel in Bangkok analysiert, Rank Xerox hat sich bei der Fakturierung mit American
Express gemessen.®

Die Option fir die Art des einzuleitenden Benchmarking-Prozesses ist abhangig von der
Entscheidung, welches Benchmark-Objekt definiert wird. Wichtig ist, nicht auf den wichtigsten
Konkurrenten zu fokussieren (seine Daten erhdlt man mit Sicherheit nicht), sondern zuerst den
Prozessabschnitt, die Dienstleistung oder das Produkt zu bestimmen, dass analysiert werden soll
und in einem weiteren Schritt dann den geeigneten Partner zu suchen, der in diesem Prozess der
Besteist oder fir den dieser Prozess besonders wichtig ist.

» (.. )Es soll der Prozess Kundenbeschwerden verbessert werden. Der Kunde ruft an und
sucht Hilfe fir sein Problem. Der erste Kontakt geht in die Telefonzentrale. Die Telefonistin
reprasentiert gegentiber dem Kunden das Gesamtunternehmen. Se entscheidet dariber, ob
und wie schnell der Kunde zufrieden gestellt wird: Wie gut ist ihre Ausbildung? Welche
Hilfsmittel braucht sie? Wie viele externe Anschliisse bestehen? Wie lange dauert es im
Durchschnitt, bis sie antwortet? Bekommt der Kunde nach der Weitervermittlung sofort den
richtigen Gespréachspartner? Alle diese Einzelelemente missen optimiert werden. Die Frage
ist also, fur welches Unternehmen ist dieser Ablauf mitentscheidend fur den
Geschéaftserfolg? Jedes Unternehmen, das Direktmarketing betreibt, ist von einer schnellen,
eindeutigen Beantwortung der Telefonanrufe abhangig. Wer ist am erfolgreichsten in
Deutschland? Mit dieser Firma sollte man sich unterhalten. Vermutlich ist siein einer vollig
anderen Branche tatig und hat keine Bedenken, ihre eigenen Prozesse und Erfahrungen
mitzuteilen* ©

Mehrfach weist die Literatur darauf hin, dass bei der , Partnerwahl* klar sein misse, dass

» Partnerschaft vollkommene Offenheit bedeutet, das heil3t, man muss auch selbst bereit

sein, dem Partner die eigenen vergleichbaren Daten zur Verfiigung zu stellen.” ®
Dies weist auf die zentrale Aufgabe hin, bel einer offenen Untersuchung eine funktionierende
Partnerschaft aufzubauen und eine Situation des gegenseitigen Nutzens (,, Win-Win-Situation”) zu
etablieren, um damit einen Anreiz zu schaffen.Vorteilhaft ist es, wenn das eigene Unternehmen
selbst in einigen Bereichen Uber Spitzenleistungen verfigt, die man fr eine Gegenanalyse anbieten

kann.

® Topfer 1997, S. 36

8 steinbeck 1995, S. 66
% a.a0 Steinbeck, S. 67)
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Auch kann die erarbeitete Benchmarking-Konzeption nutzbringend kommuniziert werden, well auf
Grundlage guter und ,intelligenter” Fragen der Benchmarking-Partner seinen eigenen Prozess
richtig durchleuchten kann und damit \V erbesserungspotentiale erschlief3t.®’

Trotzdem wird eine der Hauptbefirchtungen der in das externe Benchmarking einzubeziehenden
Konkurrenten der moglicherweise mit der Kooperaion verbundene beflrchtete Verlust von
Wettbewerbsvorteilen sein.

Spendolini  berichtet von haufigen Vorbehalten in Benchmark-Trainings, in denen es den
Teilnehmer an dem Punkt der Konkurrenzwahrnehmung und der zu imaginierenden
Kontaktaufnahme nicht gelingt, eine Rollendistanz herzustellen.

, Competitors can't be trusted to give me their »real« data; our attorneys will never allow
it; why would they want to corporate with me?; we want to beat them, not train them!; |
would never submit to dancing with the enemy!”

und benennt daher als Voraussetzung einer gelingenden Benchmarking-Partnerschaft als zentrales
Kommunikationselement ,, Abriistung, Vertrauen und Respekt* .

» 1T you approach a competitor as you would an enemy, you will €élicit the predictable
reaction of suspicion. An honest, professional approach to competitive benchmarking most
often produces an honest, professional response from a competitor.”

Es gibt dabei die Mdglichkeit hin, mit institutioneller Hilfe (Clearing-House, Benchmarking-Club
oder Consultingunternehmen) den unmittelbaren Kontakt in der Variante des sog. offenen

Benchmarking herbeizuftihren, wéhrend in der anonymisierten Variante des verdeckten

Benchmarking dieser Kontakt gefiltert ,mittelbar gesteuert und im Analyseprozess begleitet wird.™
Festzuhalten ist, dass die konkurrenzbezogene Variante im Vergleich zum internen Benchmarking
mit hoher Wahrscheinlichkeit hdhere V erbesserungspotentiale generiert. Ein besonderer Vorteil
diirfte in der prinzipiellen Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf die eigene Organisation liegen, da
zwischen direkten Konkurrenten bezlglich der Kundenbasis viele Gemeinsamkeiten in den
Prozessen bestehen durften.

Angesichts der nicht zu leugnenden Probleme im Bereich konkurrenzbezogenen Benchmarking
bietet es sich an, Organisationen as Partner zu suchen, zu denen kein direktes

67 vgl. Tépfer 1997, S. 56
% Spendolini1992, S. 20

69
aalO

Hingewiesen sai an die Benchmarking-Sel bstverpflichtung, die nordamerikanische

Unternehmen eingehen, dieim Rahmen des seit 1987 existierenden ,,Malcom Baldridge National Quality

Awards* ausgezeichnet werden. Das Messsystem dieses Wetthewerb, an dem sich ausschliefdlich amerikanische
Firmen beteiligen kdnnen, diente a's Schablone fiir das EFQM-System in Europa.

" 1n Deutschland z.B. durch die wirtschaftswissenschaftliche Fakultét der Universitat Saarbriicken (www.iwi.uni-
sb.de)
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Konkurrenzverhéltnis besteht. Diese Partnersuche bietet zudem die Chance, nicht nur zu imitieren
und erfolgreiche Strategien oder Prozesse zu kopieren, sondern innovative Wege zu beschreiten,
denn die Wahrscheinlichkeit, bei einem direkten Mitkonkurrenten radikal andere Ldsungsansétze
anzutreffen, ist gering:

.,Bel ener 1.1 Kopie und auch bel einer Variante, die sich zwar an die
Unternehmensbedingungen anpasst, aber keine neuen Elemente enthalt, konnte sich
tatsachlich die Vermutung bestétigen: Wer nur in die Fulstapfen des Konkurrenten tritt,
wird ihn allenfalls einholen, jedoch nie tiberholen *

Dieser funktionale Kooperationsansatz des Benchmarking verbindet branchenfremden
Unternehmen miteinander, die keinerlei konkurrenz- oder brachenbezogene Vorbehalte davon
abhédlt, beste Losungsansitze (,best practice”) zu entwickeln — und zwar aufgrund der
unterschiedlichen Produktlinien bzw. Dienstleistungen bezogen auf Funktionsbereiche wie z.B.
Vertrieb und Marketing, Fertigung, Logistik, Personalwesen usw.:

» The word »functional« is used because benchmarking at this level most often involves
specific business activities within a given functional area such as manufacturing, marketing,
engineering, or human resources.(...) “

Dieses Zitat verweist darauf, dass sich in der Regel in dieser ,,Benchmarking-Liga* allerdings
Vergleiche nur auf der abstrakten Prozess-Ebene herstellen lassen und dass die Vergleichbarkeit des
Kundenumfeldes geklart sein muss. Desgleichen muss Klarheit geschaffen werden, ob die
Vorbilder auch Ubertragbar sind und nicht nur auf organisationsspezifischen Besonderheiten
beruhen. Fur diese Analysen sind tiefe interne Einblicke in die jeweils andere Organisation
unerlasslich

2.5. Phasen der Umsetzung des Benchmarking-Prozesses

Im Folgenden wird der Benchmarking-Prozess an Anlehnung an die zehn Schllsselschritte von
Robert C. Camp dargestellt, die die tbrige Literatur, mit Ausnahme von Spendolini, fast wortlich
ubernimmt.”

™ Zollondz 2001, S. 47
2 Spendolini 1992, S. 21
" Camp 1989, S. 17
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‘ 1. IDENTIFY WHAT IS TO BE BENCHMARKED l ¢

PLANNING | 2. IDENTIFY COMPARATIVE COMPANIES I

3. DETERMINE DATA COLLECTION METHO
AND COLLECT DATA

[4. DETERMINE CURRENT PERFORMANCE “GAP” |

ANALYSIS

I 5. PROJECT FUTURE PERFORMANCE LEVELS I

6. COMMUNICATE BENCHMARK FINDINGS
AND GAIN ACCEPTANCE

INTEGRATION I
7. ESTABLISH FUNCTIONAL GOALS ]
| 8. DEVELOP ACTION PLANS |

I}

9. IMPLEMENT SPECIFIC ACTIONS AND
ACTION MONITOR PROGRESS

I}

10. RECALIBRATE BENCHMARKS '—

- !}

o

¢ LEADERSHIP POSITION ATTAINED

LLULL AL « PRACTICES FULLY INTEGRATED INTO PROCESSES

(Abb. 2)

Die Phase der Planung (siehe 2.3 und 2.4). schliefst mit der Sammlung von Daten ab:

Bei nichtkooperativen Partnern ist man auf interne oder 6ffentlich zugangliche Sekundérquellen

angewiesen.(bestehende Geschéftsbeziehungen, Betriebszeitungen, Produktanalysen, eigene
Mitarbeiter,  Fachzeitschriften, Geschéaftsberichte, Kundengespréche usw. Primérquellen im
kooperativen Benchmarking wéren: Fragebogen, Telefoninterviews, schriftliche Umfragen,
Firmenbesuche, Diskussionsrunden, personliche Gespréache, Produktuntersuchungen, Workshops,
intern vorliegende oder anzufertigende Dokumentationen oder Beschreibungen, die das
Benchmarking-Objekt betreffen.”*

Der vierte Schritt des Prozesses liegt in der Bestimmung der aktuellen Leistungslticke. Dieser
Vergleich bedeutet nicht nur eine Gegentiberstellung der numerischen Daten, sondern erfasst auch
den Kontext, in dem die Leistung erbracht wurde. Dies bedeutet ein prozesshaftes Verstehen des

™ vgl. Simon 2002, S. 210
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L eistungserbringungsprozesses und seiner verschiedenen Parameter, um zu einem tieferen
Verstandnis zu gelangen.

Im flnften Schritt wird die zuktnftige Le stungsfahigkeit durch Zielvorgaben festgelegt. Dieser
Schritt verkorpert das langfristige Ziel des Benchmarking-Prozesses, ndmlich besser zu werden als
der Vergleichspartner.

Der sechste und siebente Schritt bestehen darin, in der offenen, zumindest betrieblich-internen
Kommunikation der Ergebnisse die Validité der ermittelten Daten zu vermitteln und durch
Festlegung von , operating principles* , die Organisation auf eine verénderte Praxis vorzubereiten.

» The benefit of the principles is that they are not specific to any organization, position, or
individual. They do not attack anyone’s turf as such. (...) The statement of principlesis a
powerful, positive statement for change. And it is solidly grounds because the principles are
a direct result of benchmark findings. It is difficult to argue against costumers requirements
and industry best practices found from firsthand benchmarking visits.” "

Der achte Schritt entwickelt Aktionsplane, mit denen die Erkenntnisse des Benchmarking
umgesetzt werden sollen. Dieser wesentliche Schritt ist hdufig mit der Analyse fordernder und

hemmender Kréfte verbunden, die gestarkt oder geschwécht werden miissen.

Der neunte Schritt besteht in der konkreten Umsetzung und Durchfihrung der Aktionsplane.

Fur die Durchftihrung der Aktionen bieten sich unterschiedliche Formen an: Umsetzung durch das
Linien-Management, Umsetzung durch Projekt-Management oder durch einen , Prozel-Zaren“ ’
der aufgrund funktionsiibergreifender Stellung alleinverantwortlich tétig ist. Alternativ denkbar ist
auch die Umsetzung durch ein Leistungsteam (Qualitéatszirkel).

Der zehnte Schritt besteht aus dem ,,Recalibration process’ [Kalibrieren = das Kaliber messen, im
Ubertragenen Sinn = eichen]. Gemeint ist damit eine standige Uberprifung der Informationslage
und der gewonnen Daten, indem alle Schritte des Prozesses noch einmal durchlaufen werden,
eventuelle Mangel erfasst und mdgliche Anderungen aufgenommen werden. Dieser Schritt ist ein
Ruckkopplungsprozess, um die Benchmarks aufgrund des stetigen Wandels der Méarkte und der

Kundenanforderungen modifizieren zu kénnen.

> Camp 1989, S. 19

®aa0,s. 179

"aa0, S. 209 “the process czar would be a senior manager designated as the responsible process manager for each
key business process’
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3. Konzept eines Benchmarking im sozialen Sektor

Benchmarking-Praxis in Arbeitsfeldern sozialer Dienstleistung ist nicht alltdglich. Das bekannteste
Projekt ist das ,Benchmarking in Suchtberatungsstellen“, das von der Niedersachsischen
Landesstelle gegen Suchtgefahren in den Jahren 1997/98 fir die Suchtberatungsstellen der Freien
Wohlfahrtspflege koordiniert wurde. Soll ein neues Benchmarking in anderen Bereichen entwickelt
werden, muss der damalige Benchmarking Prozess reflektiert werden.
Der Hintergrund der damaligen Initiative war der landespolitische Versuch, mit neuen
Steuerungsinstrumenten sozialpolitische Mal3nahmen neu zu entwerfen und neue Kriterien fur die
Forderung von Suchtberatungsstellen zu finden.”® Das Konzept versprach, Kostenentlastungen und
Qualitéatssteigerungen gleichermal3en zu erzielen sowie Effizienzreserven zu entdecken:
, Der standig wachsenden Inanspruchnahme der Suchtberatungsstellen steht die
angespannte Lage der offentlichen Haushalte gegentiber. Deshalb ist es notwendig,
mdglichst kostenneutral die Leistungen und Ergebnisse der Suchtberatungsstellen zu
optimieren.* "
Es sollte als Pilotprojekt nicht nur anderen Bereichen niederséchsischer Sozialpolitik als
Schablone dienen (genannt wurden im Abschluf3ericht Schuldnerberatung, Gesundheits-
beratung oder Familienberatungsstellen), sondern sogar auf andere Bereiche der offentlichen
Verwaltung Ubertragen werden.
Der Prozessverlauf umfasste folgende Handlungsschritte:
1. Planung und Umsetzung von Verbesserungsideen bzw. Einleitung erster Schritte zu ihrer
Umsetzung.
2. Durchfiihrung von ,Prozessanalysen besonders relevanter Tétigkeiten zum Auffinden von
V erbesserungspotentialen
3. Einfihrung einer Methode der Selbstevaluation zur  Beschreilbung  einer
Stérke/Schwéchenanalyse. Die dafir eingesetzten ,Selbstbewertungsbogen® begrinden das
eigentliche interne Benchmarking, da sie mittels des Vergleichs mit anderen Beratungsstellen die
Identifizierung eigener Stérken, aber auch von Verbesserungsbereichen ermoglichten. Auf dieser

Grundlage kam es anschlief3end zum Austausch ,, bester Losungen” zwischen den Beratungsstellen.

"8 Niedersichsisches Sozia ministerium (Hrsg.): Leitfaden Benchmarking im 6ffentlichen Sektor am Beispid der
Suchtberatungsstellen in Niedersachsen, Hannover, ohne Erscheinungsjahr

" Niedersichsisches Ministerium fiir Frauen, Arbeit und Soziales(Hrsg.): Benchmarking der Niederséchsischen
Ambulanten Suchtberatung. Abschlussbericht. Hannover ,ohne Erscheinunggjahr, S. 3
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Der Benchmarking-Prozess wurde extern begeleitet durch die BPC-Gesellschaft Recklinghausen
(Stephan von Bandemer)®. Der damals verfolgte Ansatz beruhte auf einem umfassenden
Qualitétsmanagement-Modell, das dem TQM verpflichtet war und damit die Kundenorientierung,
und zwar externe Kunden wie interne Kunden (u.aMitarbeiter) in den Mittelpunkt rickte. Der
damalige Ansatz bemihte sich, die bekannten Kategorien von Struktur-, Prozess- und
Ergebnisqualitét differenziert zu beschreiben, zu gewichten und zu dynamisieren, da
. --.die Annahme, dass die Verflgbarkeit materieller Ressourcen in Verbindung mit den fir
erforderlich gehaltenen Qualifikationen effizientes Handeln (audést) und entsprechende
Wirkungen mit sich bringt, sich in der Praxis als nicht gerechtfertigt herausstel|t.“
Daher wurde der Betrachtung der Prozessebene grof3e Aufmerksamkeit gewidmet. Vor adlem die
Ebenen von Leitung/Fihrung, von Personalentwicklung und -unterstitzung und der
Organisationsentwicklung wurden daraufhin analysiert, inwieweit diese Kategorien Katalysatoren
fiir eine Qualitatsentwicklung sind. Mit dieser frilhen Adaption des EFQM-Modell fiir Excellence®
wurde ein qualitatives Benchmarking mit dem Schwerpunkt der Auslosung interner
Verbesserungsideen entwickelt. Intern identifizierbare Effizienzreserven wurden im Ergebnis
vertraulich behandelt und nicht miteinander ausgetauscht oder 6ffentlich gemacht.
Dieser Benchmarkingansatz verneinte die fixierte Betrachtung auf absolute Werte z.B. von
Qualitédstandards, weil hier immer nur die Mindestnorm definiert ist und hob auf die sténdige
Verbesserung und Anhebung dieser Normen ab.
,Dies bedeutet, kein absolutes, anzustrebendes Niveau von Leistungen der
Suchtberatungsstellen zu definieren, sondern positive Verdnderungen als Malistab
heranzuziehen®
Damit 6ffnete dieses Konzept die eindimensionale Betrachtungskategorie der Qualitéat, deren
einziger Indikator in der Regel die Dankbarkeit und Zufriedenheit des Klienten ist, einer
differenzierten Sichtweise.
Von Bandemer gelang eine Offnung, weil er den Begriff der Kundenzufriedenheit im Sozialbereich
hinterfragte, als ausschliefdliche Kategorie der Beurtellung von Qualité ablehnte und ihn dem
mehrperspektivischen Kundenbegriff des TQM gegentiberstellte.
Er negierte die souverdne Kundenstellung, weil sie im Sozialbereich bekanntermal3en einer ko-

produzierenden Rollenannahme bedlrfe (Bereitschaft zur Mitarbeit).

8 Das Sozial- und Seniorenwirtschaftszentrum Gelsenkirchen (www. swz-net.de) ist der Nachfolger des BPC und
moderiert heute primé Benchmarking-Prozesse im Gesundheitsbereich

8 Niedersichsisches Ministerium fiir Frauen, Arbeit und Soziales(Hrsg.): Benchmarking der Niederséchsischen
Ambulanten Suchtberatung. Abschlussbericht. Hannover , S. 41

82 \Vergl.: Deutsche Gesdll schaft fiir Qualitét eV. (Hrsg.): Das EFQM-ModelIfir Excellence.

Version fur Offentlichen Dienst und sozia e Einrichtungen. Frankfurt /Main 2003

8 Niedersichsisches Sozia ministerium (Hrsg.): Leitfaden Benchmarking im 6ffentlichen Sektor am Beispid der
Suchtberatungsstellen in Niedersachsen, Hannover, S. 12
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Aus dieser erweiterten Rolle der Klienten heraus wurde die zentrale Kategorie von Qualitét der

sozialen Dienstleistung der Kundennutzen, nicht mehr lediglich seine Zufriedenheit

Gewohnlich  wird Zufriedenheit als emotionale Reaktion definiert. In  wirtschaftlichen
Austauschprozessen ist die Zufriedenheit des Kunden die emotionale Reaktion auf eine
unternehmerische Leistung und das Ergebnis eines Vergleiches zwischen der wahrgenommenen
Produktrealitdt und der vorher gebildeten Erwartung an dieses Produkt.

(Vergleich von ,Ist-Leistung® mit ,Soll-Leistung*).®* Unzufriedenheit wird durch zu hohe
Erwartungen des Kunden, eine zu geringe Leistung des Unternehmens oder eine Kombination aus
beidem hervorgerufen. Aul3erordentliche Kundenzufrieden (,,begeisterte Kunden®) kann sich also
auch einstellen, wenn die Erwartungen vor dem Kontakt mit dem Unternehmen niedrig waren bzw.
wenn normale Erwartungen deutlich tbertroffen wurden.®*® Der Begriff des Kundennutzens ist
mehrdimensionaler und, folgt man der Definition des Wirtschaftslexikons von Gabler, angelegt auf
eine Saldobetrachtung verschiedener Faktoren.®

Der objektive Kundennutzen wurde als Ergebnis eines Prozesses der Anndherung Kultivierung
~roher“, subjektiver Klienten/Kundenbedirfnisse mit seinen sozialen Rahmenbedingungen, d.h. den
Erwartungen von stakeholdern, bestimmt, ohne die zwischen ihnen bestehenden unterschiedlichen
Interessenlagen zu leugnen:

, Gleichwohl ist (..) zu fragen, wie der objektive Kundennutzen mit der subjektiven
Zufriedenheit in moglichst hohen Einklang gebracht werden kann.* &

Die ldee der Transformation von Kundenzufriedenheit in einen verallgemeinerten offentlichen
Nutzen (Kundennutzen) durchzog das Konzept. Von einer hdheren Position aus betrachtet — in
diesem Fall die des Landes Niedersachsen als dem politischen Gewéhrstrager der Suchtberatung —

war diese Betrachtung berechtigt und legitim.

8 vgl.Scharnbacher / Kiefer 1998, S. 7

% |n dem Zusammenhang mit den Ergebnissen der Kundenbefragung der Schuldnerberatung muss daher auch dieser
Effekt in Betracht gezogen werden. vgl.: Homburg, Chr. (Hrsg.) Kundenzufriedenheit. Konzepte-Methoden-
Erfahrungen. Gabler-Verlag, Wiesbaden 2001, 2. Auflage S. 127 ff

8 ,Grad der Befriedigung von Bedirfnissen (Motiven), den ein Produkt dem Kunden einbringt. Das
absatzwirtschaftliche Nutzenkonzept geht von einer hierarchischen Gliederung verschiedener Nutzenarten aus, aus
denen sich der Gesamtnutzen bzw. Produktnutzen additiv zusammensetzt. Der sog. Grundnutzen schafft dabel die aus
den physisch-funktionalen Eigenschaften eines Produktes resultierende Bedarfsdeckung. Der Zusatznutzen 18t sich in
Erbauungsnutzen und Geltungsnutzen unterscheiden. Unter Erbauungsnutzen wird die aus den asthetischen
Eigenschaften eines Produkts resultierende Bedarfsdeckung (z.B. Form, Farbe, Geruch) verstanden. Der
Geltungsnutzen ist die Bedarfsdeckung, die aus den sozialen Eigenschaften (z.B. Prestige) eines Produktes oder einer
Leistung resultiert. Grundnutzen und Zusatznutzen bilden zusammen den Gesamtnutzen, der die aus allen
Eigenschaften eines Produktesresultierende Bedar fsdeckung repr asentiert.”(Gabler 2000, S. 1900)

8 aa0.S8.27
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Aber es blieb ein ,Benchmarking avec phrase”, und es wurden viele Nebelkerzen geworfen, um zu
Uberspielen, dass auch im sozialen Bereich das Ziel des Benchmarking primér eine Steigerung von
Leistungsfahigkeit und Effizienz ist. Das Konzept bemihte sich, durch die Einfihrung der
Kategorien des EFQM Modells diese ausschliefdlich marktbezogene Sicht etwas zu ,, bandigen®,
indem das Konzept den Nutzen und die Perspektive hoherer Qualitét oder die Perspektive der
Einbeziehung von Leitungsebenen in einen Selbstbewertungsprozess betonte. Ohne diese
Perspektiverweiterung auf die Dimensionen, die die Qualitéat férdern konnen (Befahiger-Kriterien)
wére der damalige Benchmarking-Prozess innerhalb der Mitarbeiterschaft 1998 vermutlich nicht

kommunizierbar gewesen und in einer friihen Phase gescheitert.

3.1. Bedingungen eines Benchmarking-Prozesses im Bereich diakonischer Schuldnerberatung

Diese Umwege miissen im Jahr 2005 nicht mehr gegangen werden, da der Sozialarbeit ein bislang
charakteristisches Merkmal zunehmend verloren geht: die Deutungshoheit tber die Ergebnisse und
Leisungen liegt nicht mehr ausschlielllich auf Seiten der Leistungserbringer. Die
Interpretationsmacht von Tragern und Mitarbeiter/-innen beruhte bislang vornehmlich auf der
schwachen Marktposition der Klienten. Die Deregulierung des sozialen Sektors durch das
Aufbrechen der Anbieterkartelle und pauschaler Leistungsabsprachen fuhrt nun zu zunehmender
Wahlmadglichkeit des Klienten.

Die Einsicht in die Notwendigkeit, das eigene Budget durch einen Wertschopfungsprozess, an dem
der Kunde/ Klient beteiligt ist, beeinflussen zu mussen, ist im Jahr 2005 zumindest in einigen
Arbeitsfeldern der Sozialarbeit gegeben.

Im Bereich der Schuldnerberatung kann aufgrund der unter 1. 5. beschriebenen Marktlage
vorausgesetzt werden, dass ein ,Benchmarking sans phrase” eine adaquate Strategie ist, den
Wertschopfungsprozess gunstiger zu gestalten. Die anstehende Umstellung auf einzelfallorientierte
Abrechnung (Gutscheinsystem) im Bereich der Schuldnerberatung, die durch die Sozialhilfetrager
und Jobcenter beabsichtigt ist und das Erscheinen von kommerziellen Anbietern — auch aufgrund
der ,Anwaltsschwemme* in Deutschland — macht es fur die Schuldnerberatung einsichtig, ihre
Effizienz in den Blick zu nehmen, nachdem sie sich u.a. mit Hilfe der Klientenbefragung versichert
hat, das Ihre Gite stimmt.
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Auch unter diesen Voraussetzungen félt die Wahl auf ein internes Benchmarking, das zunéchst
lediglich den Sektor diakonischer Schuldnerberatung umfasst, sinnvoll.

Das Konzept mutet den Kollegen/-innen in der Schuldnerberatung zu, in erster Linie die
seuerungsrelevanten Bereiche ihres Arbeitsfeldes zu analysieren, die ihre Leistungsfahigkeit
beeinflussen und damit den Kundennutzen vergrol3ern oder verringern.

Damit konzentriert sich das Konzept auf das Ergebnis der Schltisselleistungen unter Einbeziehung
folgender Stichworte:

Finanzwirtschaftliche Kennzahlen

Personalwirtschaftliche Kennzahlen

Klientenkennzahlen: Aufnahme, Betreuungszeit, Strukturmerkmale
Auslastungsquote und Kapazitétsnutzung

Der Ansatz bietet zudem die Chance, kundenorientierte und intern bislang lediglich immer wieder
diskutierte Aspekte (Offnungszeiten, Wartezeiten, Sprechstunden)® mit stakeholder-Interessen zu

verknupfen, um den Kundennutzen auch im wohlverstandenen Eigeninteresse zu vergrof3ern.

3.2.  Auswahl kundenorientierter Benchmark-Objekte und Darstellung der Messmethoden

Trotz Kenntnis der Tatsache, dass vor allem die prozess- und ergebnisorientierten Fragebereiche
sozialer Dienstleistungen in einem Benchmarking schwer zu messen sind, dokumentiert Anlage
C.1. relevante Bereiche der Klientenbefragung, die fir das Arbeitsziel als Benchmark-Objekte

dienen kénnen.

Diese Bereiche beeinflussen als weiche ,Marktfaktoren® die Marktstellung auch der
Schuldnerberatung erheblich, da sie teilweise als Verhaltensmerkmale und unternehmenskulturelle

Prozessdimensionen zu identifizieren sind und damit (miss)-erfolgsrelevant sind.®

8 vgl. Evangelische Akademie Bad Boll (Hrsg.): Die Qualitét der Schuldnerberatung. Bad Boll 2003, S. 144 ff
8\vgl. Topfer 1997, S. 39
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Die Klientenbefragung erfolgte nicht in der Absicht, einen Benchmarking-Prozess einzuleiten. Die
einschlégige Literatur empfiehlt aber vor allem in sozialen ,Méarkten®, die nur sehr eingeschréankt
durch die Souveranitét der Kunden gelenkt werden, zwecks Identifizierung kritischer Bereiche. den
Ruickgriff auf Kundenbefragungen.®® Durch die Bereitstellung der absoluten Befragungsergebnisse
und ihrer Verteilung auf die anonymisierten Beratungsstellen seitens des Sozialwissenschaftlichen

Ingtituts gelang es, Material fur die Erstellung von Vergleichs-Kennzahlen zu erzeugen.

Eine Reduktion von urspriinglich ca. 90 Antwortbereiche auf 32 Antwortbereiche geschah aus
Grunden der Elementarisierung und Handhabbarkeit. Diese Filterung wurde vorgenommen, indem
vorrangig Fragebereiche ausgewshlt wurden, die einen niedrigen , Pearsonwert* hatten.”* Damit
konnten, bezogen auf einzelne Beratungsstellen, verschiedene Standards des Beratungssettings bzw.
verschiedene Sequenzen des Beratungsverlaufes identifiziet werden, bei denen die
Klientenbeurteilung schwankte.

Dievom S| tbernommenen Pearsonwerte sind in Anlage C.3. aufgefihrt.

Die Fragebereiche wurden im spdteren Verlauf zusammengefihrt unter den as bekannt
vorauszusetzenden Kriterien von Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitdt, auch wenn bel einigen
Fragen (V23/V24/V30/V39) die Zuordnung (hier: Strukturqualitét) diskussionswirdig ist.
(Anlagen D.1 bisD.4)

Letztendlich wurde aber z.B. das Kriterium von Punktlichkeit, Geduld, telefonischer Erreichbarkeit
oder Ruhe im telefonischen Kontakt vorrangig als Indikator einer gut organisierten Beratungsstelle
gewertet und nicht als Charaktermerkmal des Mitarbeiters oder als ein prozessbedingter Faktor der
L eistungserbringung gesehen.

Von einer Einordnung der durch die Fragebereiche festzustellenden Qualitétsmerkmale nach
Kriterien des EFQM wurde abgesehen, da

% Kreuzhage, S. (2001), S. B25 006

%1 Vor 100 Jahren wurde von Karl Pearson mit dem s0g. ,,Chi-Quadrat-Test" der erste Signifikanztest entwickelt, der
noch heute haufig Anwendung findet. Dieser Test gibt an, mit welcher Wahrscheinlichkeit die Abweichung einer
beobachteten Haufigkeitsverteilung von einer erwarteten Verteilung durch einen puren Zufall entstanden ist. (sog.
»lrrtumswahrscheinlichkeit"). Nahert sich der Pearson-Wert der Zahl 0.0000, ist es umso wahrscheinlicher, dass das
gleiche Ergebnisse bei einer Wiederholung des Versuchs oder einer Befragung auftritt. Ein Person-Wert von 0.1000
bedeutet, dass ein von einer erwarteten Verteilung abwel chendes Ergebnis mit einer 90-prozentigen Wahrscheinlich
wieder auftritt. Der Pearson-Wert sagt nichts aus Uber die, Richtigkeit* oder ,Wahrheit* der Elemente (hier: Antworten

der Befragten), sondern ist ein Hinwels auf die Streubreite der Elemente und die Aufféligkeit von Abwel chungen.
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1 die Fragebereiche vorrangig im Kriterium 6a. (Kundenbezogene Ergebnisse) angesiedelt
waren und

2. fur die Zielgruppe der Benchmark-Aktivitéat (die Kollegenschaft im AKS) das komplexe
EFQM-Modell transponiert und ,, Ubersetzt* werden misste und

3. davon auszugehen ist, dass die Orientierung der Mitarbeiter/-innen in den Schuldner-
beratungsstellen am EFQM-Zyklus unter den aktuellen Bedingungen von 25 heterogenen Trégern
chancenlosiist.

Die absolute Verteilung der Antworten auf die beteiligten 25 Beratungsstellen wird beispielhaft in
Anlage A dargestellt.

Mit Hilfe einer einfachen mathematischen Verteilung der absoluten Antworten (Anlage B) gelang
es, in den 32 Antworten fur jede Beratungsstelle eine Kennzahl und Maximal-, Minimal- und
Mittelwerte zu generieren. Sie werden in Anlage C.3 mit KAZE MIN, KAZE MAX und Mittel
aufgenommen. Mit Hilfe dieses parametrischen Ansatzes wurden mittlere Ausprégungen der
ausgewahlten Merkmale im Streubereich zwischen minimalen und maximalen Werten beschrieben.

Diese Methode identifiziert damit die Streubreite von Beratungsstellen  unter
Merkmalbeschreibungen von Klientenzufriedenheit.und liefert damit wichtige Hinweise fur die
Bestimmung von Objekten fur eine interne Benchmark-Aktivitéat.

Die grafischen Darstellungen der Ergebnisse dieser Berechnungsmethode sind in Anlage D.1.bis
D.4 zu finden und dienen im weiteren Verlauf der Arbeit der indirekten Ableitung von Benchmark-
Prozessen (siehe 3.2.1).

Mit Hilfe einer durch das SI vorgenommenen Datenaggregation konnte weiterhin der Umstand
berlicksichtigt und korrigiert werden, dass die Klientenbeteiligung an der Befragung sehr
unterschiedlich ausgefalen war.

Einige Beratungsstellen hatten einen Ricklauf von 5 Bdgen, andere von 50 und wieder andere von
mehr als 100.B6gen.

Dadurch stieg die Wahrscheinlich, dass eine Beratungsstelle mit lediglich flnf zu wertenden
Antworten bei der Kennzahlberechnung in Extrembereiche fiel.

Um hier zu einer statistisch gesicherten Aussage zu kommen, wurde eine auf Hinwels des Sl eine

Plausibilitétskontrolle (sog. , Top-Two-Methode") vorgenommen.

Ihre Werte werden in Anlage C.2 dokumentiert.
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Hierbei wurden die absoluten Anteile der zustimmenden Angaben der beiden obersten Kategorien
(4 und 5 bei den funfstufigen Skalen) aufaddiert. Die damit anhand der absoluten Verteilung
zuzuordnenden Beratungsstellen (= digjenigen mit den hochsten bzw. niedrigsten aufaddierten
Werte in den beiden obersten Kategorien) wurden identifiziert und dienten der Matrix in Anlage E

und der daraus elementar abgeleiteten Anlage F als Korrekturwerte.

Fur die Erstellung dieser Matrix konnten so die Beratungsstellen identifiziert werden, die die
jeweils funf hochsten bzw. funf niedrigsten Kennzahlen aufgrund einer validen statistischen
Verteilung der Antworten hatten.

Dieses Vorgehen war notig, da sich aus dieser Matrix direkte Benchmark-Ableitungen hinsichtlich
» Best-Practice” ergeben (siehe 3.2.2).

Die minimalen, maximalen- und mittleren Prozentwerte ergaben sich aus der Datenaggregation. Sie
konnten entgegen ersten Uberlegungen der Benchmark-Objektsuche nicht dienen, da einige

Befragungsmerkmale vom Sl versehentlich nicht invertiert wurden®

3.2.1. ldentifikation kritischer Bereiche der Schuldnerberatung unter Aspekten des Kundennutzens

Die Betrachtung der Kennziffernstreuung der 25 Beratungsstellen, die sich an der Klienten-
Befragung beteiligten, ist hilfreich, um kritische Bereiche zu erkennen. (Anlage D.1 bisD.4.)

Der Bezug auf die Klientenmeinung kann dabei lediglich als wichtiges Indiz dienen, da die
Messung von Kunden(un-)zufriedenheit als alleiniges Kriterium einer endgultigen Bewertung nicht
ausreicht. (siehe Anmerkung 85, S. 39)

Hinsichtlich der dargestellten Aspekte der Beratungsstruktur (Anlage D1) sind relativ grofe
Schwankungsbreiten in der Beantwortung der Fragen V11 (telefonische Rickrufreaktion vor
Beratungsbeginn), V12 (Hoflichkeit der Mitarbeitenden) und V14 (Umgang mit Klienten bei
hohem Nachfragedruck; Wartezeiten) auffallig.

%2 dine Reihe von Fragen hatte in der angebotenen Bewertung eine abnehmende Reihenfolge und hétten in der
statistischen Aggregation entsprechend in umgekehrter Rethenfolge durchgerechnet werden miissen.
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Ebenso sind die Streubreiten bei den Fragen V17 (gute Auffindbarkeit der Beratungsstelle), V18
(Identifizierung der Beratungsstelle als kirchlich-diakonische Einrichtung) und V 23 (kurze
telefonische. Ruckrufreaktion im weiteren Beratungsverlauf) bemerkenswert.

Im Bereich des Beratungsprozesses (Anlage D.2) sind die Streubreiten der Fragen V28 (anfangliche
Klérung Uber die Mdglichkeiten und Bedingungen eines vorzeitigen Beratungsabbruches durch
Klient oder Berater/-in), V45 (Vertrauen in den Datenschutz) sowieV46 (die Verstandlichkeit der
Aussagen des Beraterg/-in) interessant.

Bemerkenswert ist hierbel nicht nur die relativ grof3e Streuung der Beratungsstellen, sondern vor
alem der relative groRe Abstand von Maximal- bzw. Minimawerten zum jeweiligen
Durchschnittswert. Je ndher die Mittelwerte am Maximalwert liegen, desto geringer durfte der
allgemeine Verbesserungsbedarf sein. Diese Hinweise auf Verbesserungsbedarfe einzelner Stellen
(V45 / V46) bzw. mehrer Beratungsstellen (V28) markieren kritische Bereiche der
Schuldnerberatung. Im Bereich des Beratungsergebnisses (Anlagen D.3 und D.4) ergeben sich in
einzelnen Aspekten ebenfalls relativ grof3e Streuungen bei insgesamt hohen Zufriedenheitsgraden.

Die Fragen V60/ V61 (der Umfang der Erledigung des urspringlichen Anliegens, der Umfang des
Wissens Uber die zeitliche Perspektive der Entschuldung) sowie die zusammenhangenden Fragen
V78 V79 (der dérkere Glaube an Arbeitsplatzsicherheit bzw. Chancenzuwachs auf dem
Arbeitsmarkt nach dem Ende der Beratung) zeigen interessante positive Beurteilungsabweichungen

einzelner Beratungsstellen.

Die Streubreiten markieren allerdings keine kritischen Bereiche der Schuldnerberatung, da

1. die Antworten bezlglich des Chancenzuwachses auf dem Arbeitsmarkt vor allen den Einfluss
nicht beeinflussbarer wirtschaftlicher Rahmenbedingungen reflektieren durfte und

2. die Fragen nach Erledigung des urspringlichen Problems und der zeitlichen
Entschuldungsperspektive von weiteren Faktoren, wie z.B. der individuellen Fallumstande,

abhangen mogen.
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3.2.2. Prioritétenbildung einzelner Prozesse und L eistungen

Unter Nutzung der Daten der Klientenbefragung kénnen damit folgende wichtige Prozesse und
Leistungen, die aus Kundensicht teilweise unbefriedigend bearbeitet werden, identifiziert und for

einen internen Benchmarking-Prozess aufgrund offensichtlich vorhandener ,Best-Practice’-

L 6sungen vorgeschlagen werden:

» Komplex 1: Beratungsvorfeld
Kontaktaufbau, -stetigkeit, -sicherung, Wartezeit (V11/ V12 /V14/ V17/V 23)

» Komplex 2: Beratungsbeginn:

Kl&rung des Rahmens, der Perspektive, der Erwartungen, Umgang mit I nformationen und
Daten (V28/ VV45/ V46)

» Komplex 3: Kommunikation im laufenden Beratungsprozess:

Transparenz der Arbeitsmethode, Rickkopplung an Klienten (V51/ V52)

Damit ergeben sich im Kundenpfad drei mogliche Bereiche fir Benchmarking-Aktivitéten:

kritischer Externer Kundennutzen Interner Kundennutzen | Verbesserungs
L eisungsbereich Indikatoren
Beratungszugang, Erleichterung des Zugangs, Einwerbung und Geringere Ausfallquote
Kontaktsicherung im Vorabklarung von Bindung von Kunden, von Erstgespréchen,
Beratungsvorfeld Problemanzeigen, hohere Effektivitat des Verkirzung von
und bei Verkirzung von Wartezeiten, | Mittdeinsatzes Wartezeiten durch
Beratungsbeginn gof. krisennahe Hilfe Vorabklérungen ,
Verringerung der
Abbruchquote
Klérung der Beratungs- | Erhéhung von Sicherheit und | Bindung von Kunden, Verringerung der
und Arbeitsmethoden Kundenautonomie durch Sicherung der Abbruchquote,
bel Beratungsbeginn Information und Wertschépfungskette gleichméaldgere
Partizipation, Ausdlastung der
aktive Teilnahme Beratungsstelle,
Einnahmezuwéchse
Ankaopplung von Verbesserte Vermeidung Erhéhung des
Kommunikation an die | Einflussmoglichkeit auf das | zeitaufwendiger zukUinftigen
Voraussetzungen des Beratungs- und | Nachjustierung der Realitétsbestandes
Kunden, Verhandlungsgeschehen, Verhandlungsl 6sungen, gefundener Ldsungen
Verstandlichkeit realistische Einschétzung der | Ziel- und passgenaue und Zahlungsplane,
Ressourcen, Vermeidung von | Lésungen im ersten weniger Kunden mit
wirtschaftlicher Schritt, effektiver »DrehtUr-Effekt
Uberforderung Ressourceneinsatz
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Damit sind digjenigen Leistungsbereiche identifiziert, die aus Sicht externer und interner Kunden
von zentraler Bedeutung und verbesserungsbeduirftig sind.

Der vermutlich am meisten kritische Prozess ist der Bereich der Kontaktsicherung und
Kontaktpflege vor bzw. im Beratungsbeginn, da die Klientenbefragung hierzu in den
Merkmalsbereichen von Anlage D.1. zu relativ grof3en Streuungen kommt.

Zudem darf nicht vergessen werden, dass zu diesen Merkmalen naturgeméal3 kaum Ratsuchende mit
gescheiterten bzw. abgebrochenen Kontakten befragt werden konnten. Es ist zu vermuten, dass die

vorliegenden Ergebnisse eine erhebliche Dunkelziffer haben.

Da zudem die unter 1.4. dargestellten Herausforderungen durch die vorgesehene Beratung und
Betreuung von Leistungsberechtigten nach 8§ 16 SGB Il besondere Aufmerksamkeit verdienen,
sollte primér der Prozess des Beratungszugangs als Benchmark-Objekt bestimmt werden.

Da moglichst konkrete und kleinteilige Benchmark-Objekte zu definieren sind, werden zwei
zentrale Punkte fir ein Benchmark vorgestellt: der Umgang mit der Vorlaufzeit vor der
eigentlichen Beratung (, Wartezeit”) und die Bemuhung, Klientenkontakte vor dem Abbruch zu

sichern (,, Lost-Costumer®).

3.2.2.1. Wartezeiten

Mit dem Begriff , Wartezeit" wird in der Schuldnerberatung ein vielschichtiger Effekt beschrieben.
Verschiedene Einflussfaktoren konnen dazu flhren, dass Klienten eine léngere Zeit des Wartens ,,in
Kauf nehmen mussen“, bevor sie in einer Beratungsstelle aufgenommen werden. Ein ,,Preis* muss
dafUr auch von den Beratungsstellen bezahlt werden: sie bekommen ein schlechtes Image, die
Mitarbeiter/-innen @rgern sich tber nicht wahrgenommene Termine der Ratsuchenden, verlieren
Arbeitszeit und sie unterliegen dem stéandigen Stressgefiihl des Nicht-Nach-Kommens.

Verschiedene Faktoren haben auf das Problem unbestrittenen Einfluss und missen in einem
Benchmarking berticksichtigt werden, um eine Vergleichbarkeit der gefundenen Ergebnisse zu

ermoglichen.

Zentraler Indikator: Zeitraum zwischen telefonischem Erstkontakt und personlichem Erstkontakt,

der eine Beratungsleistung enthélt und das vorgetragene Problem reduziert
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Zu berticksichtigende Einflussfaktoren:

° Grof3e des Einzugsgebietes im Verhdltnis zur Personalsituation

° Verhdltnis Teilzeitkrafte zu Gesamtmitarbeitern,

° abgedeckte Wochenstunden durch Anwesenheit der Verwaltungskréfte,

) Kapazitét und zeitliches Verhdtnis von Front-Office und Back-Office

) Praxis des telefonischen Erstkontaktes (Problemabklarung? Tipps?, telefonische Hilfen?)

° Praxis der Terminvergabe (Problemabklérung Uber Sekretariat?, direkte telefonische
Kommunikation mit geschultem Personal?),

) Offnungs- und Beratungszeitregelungen,

) Engpass- und Urlaubsregeln, Vertretungsregeln,

° Dauer der Bearbeitung von Anmeldungen

° durchschnittliche Verweildauer im Beratungsprozess,

° BUroausstattung, Softwareeinsatz,

° Zielgruppenbeschrankung?

3.2.2.2. Lost-customer

Die vorzeitige Beendigung des Beratungsprozesses aufgrund einer Entscheidung des Klienten ist
dabei zwar eine selbstverstandlich einzurdumende Option, da die Beratung auf dem Prinzip der
Freiwilligkeit beruht. Der vorzeitige Beratungsabbruch fihrt aber meist zu Enttauschungen auf
Seiten der Mitarbeitenden und ist oftmals mit finanziellen Einbuf3en verbunden, da die Beratung
nicht in einer abzurechnenden Leistung mit Kostentragern mtnden kann. Die Kontaktsicherung im
Beratungsvorfeld und bei Beratungsbeginn wird sich unter Bedingungen von ,, Zwangsberatung” im
Zusammenhang mit Hartz 1V (Sehe 1.4.) ds zentrales Problem dargtellen, gerade weil die
Schuldnerberatung bislang keinen Mangel an |6sungssuchenden Klienten hatte.

Ein weiterer Aspekt der Problematik besteht darin, dass potentielle Klienten in der Phase des
Beratungszuganges keinen Kontakt bekommen, weil sie aufgrund der Zugangsstrukturen der
Beratungsstelle darin gehindert sind (,lost calls*,. Anrufbeantworter, ungunstige direkte
telefonische Erreichbarkeit) oder well Riickrufe nicht erfolgen Diese potentiellen Kunden gehen der

Beratungsstelle verloren, weil sie nicht gewonnen werden.

48


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

Zentrale Indikatoren:

1 Anzahl nicht wahrgenommener Gespréchsvereinbarungen nach 1, 2,... n Kontakten im
Zeitraumvon 1, 2, ...n Monaten (Ausfallquote)

2. technische Ausstattung Telekommunikation, e-mail, Zeiten personlicher Telefonbereitschaft
(indirekte Messung)

Zu berticksichtigende Einflussfaktoren:

) ublicherweise genutzte Kommunikationswege und Dokumentationsmaterial
) Informationswege zu den Verwaltungskréaften, standardisierte Ruickrufreaktion
) Gewandtheit und Freundlichkeit im telefonischen Erstkontakt

) Auffindbarkeit der Beratungsstelle

° Erkennbarkeit als diakonisch-kirchliche Einrichtung (Vrtrauensvorschuss)
° Lage der Beratungsstelle

° Offnungs- und Beratungszeiten

° Wochenstundenzahl der Verwaltungskraft,

° Verhdltnis Teilzeitkréafte zu Gesamtmitarbeitern

° Budget Telefonkosten

3.2.3 Weitere steuerungsrelevante Bereiche

Nicht alle zu entwickelnden Benchmark-Objekte lassen sich aus den gewonnenen Daten und
Merkmalen der Klientenbefragung ableiten. Ein welterer wichtiger Aspekt ergibt sich in ihrem
Zusammenhang allerdings aus indirekt abzuleitenden I nformationen.

Die Klientenbefragung aus dem Frihjahr 2005 sah eine Vollerfassung aller abgeschlossenen Falle
der Jahre 2003 und 2004 vor. Die Schuldnerberatungsstellen verschickten die Fragebtgen aufgrund
der einschldgigen Datenschutzbestimmungen dezentral und direkt an die ehemalige Klientel,
wéhrend die anonymisierte Erfassung der Bogen zentral erfolgte.

Die jeweiligen Zahlen versendeter Bogen wurden an das Sozialwissenschaftliche Institut zum
Zweck der Validitdt der Untersuchung tbermittelt. Aus der Informationen tber die Verteillung von
fast 2.000 abgeschlossenen Beratungsfallen des Zeitraumes 2003 und 2004 auf die 25 betelligten
Beratungsstellen ergibt sich die Feststellung, dass 20 Prozent der Beratungsstellen 40 Prozent der
Gesamtfélle bearbeitet haben. (siehe Anlage E).
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Diese Feststellung impliziert die Frage nach der Leistungsfahigkeit und Effizienz einzelner
Dienststelen und ihren Grinden. Gleichzeitig wird sich die aufgeworfene Frage damit
auseinandersetzen mussen, inwieweit die grof3ere Effizienz zu Lasten von Qualitét ging.

Diesem Argument versucht die diesbeziiglich entwickelte Matrix in Anlage E nachzugehen.

Die Y-Achse verzeichnet dabei die Fallzahl der einzelnen Beratungsstellen in aufsteigender Folge.
(8 Félle bis 280 Fdle).

Die x-Achse verzeichnet die Verteilung von jeweils funf am positivsten bzw. finf am negativsten
beurteilten Beratungsstellen auf Merkmale von Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitét(+ 1 bzw. -
1).

Die Beratungsstellen im grau unterlegten Bereich (Nr. 11, 13, 12, 14, 16) bildeten den neutralen

mittleren Bereich und flossen in die nachfolgend beschriebene Saldenbetrachtung nicht ein.

In der saldierten Beurteilung der Klienten ergibt sich fur den Bereich der Strukturqualitdt ein
leichter Vorsprung von 7 postiven Beurteilungen fir Beratungsstellen mit geringeren
Durchlaufzahlen. Dieser Trend verstérkt sich in der Beurteilung der Prozessqualitét (+19) und wird
sehr eindeutig in den Beurteilungskdrben der Ergebnisqualitét (+32).

Es scheint damit ein Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenfrequenz
(Fallzahlen) belegbar zu sein. Klienten scheinen Schuldnerberatungsstellen vor alem im Bereich
der Ergebnisgualitét umso besser zu beurteilen, je weniger Félle diese Beratungsstelle bearbeitet.
Ein Benchmarking-Prozess in diesem sensiblen Bereich sollte daher den Zusammenhang von
Klientenzufriedenheit und quantitativem Falldurchlauf nicht leugnen. Dieser Zusammenhang wird

im Ubrigen durch Anlage F noch augenscheinlicher dargestellt.

Esist bei dieser Interpretation allerdings zu fragen, ob die absolute Kundenzufriedenheit alleinige
Handlungsmaxime sein kann, zumal das Kriterium des Kundennutzens vielschichtig ist. Auch
Schuldnerberatungsstellen sind nicht dafir beauftragt, Zufriedenheit zu produzieren, sondern sie
sollen Leistungen erbringen, deren Probleml6sungseigenschaften erst Zufriedenheit auslosen.
Kundenzufriedenheit kann fir eine Schuldnerberatungsstelle ein wichtiger Indikator sein, dass ihre
L eistungen passgenau sind und stimmen.

Sie scheint in der Regel aber in unterschiedlichen Qualitéten erreichbar zu sein. Zudem muss das
Kriterium der Kundenzufriedenheit naturgeméal? auch die Bedurfnisse externer und interner Kunden

reflektieren, die vorrangig einen effektiven und effizienten Ressourceneinsatz verlangen.
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Vor dem Hintergrund der auf3erordentlich guten Beurteilungen der Beratungsstellen durch die
Klienten kann eine Benchmark-Aktivitét daher das Ziel verfolgen, die Klientendurchlaufzahl unter
Nutzung von , Beurteilungsreserven® zu erhthen und sich bemthen, ihre Leistungsqualitat zu
erhalten.

Die Beratungsstelle Nr. m (mit Einschrénkung auch Nr. m und Nr. m) bieten sich hier als
Benchmark-Partner an, da sie bei einer Uberdurchschnittlichen Fallzahl in den vier Merkmalskdrben
positiv beurteilt werden.

3.2.3.1. Bearbeitungszahlen und Durchlaufzeiten

Die Durchlaufzahl bearbeiteter Falle unter dem zunehmenden Zwang der Einzelfallabrechnung ist
eine der zentralen Punkte im Bemuhen, Haushaltsfehlbetrége zu minimieren und damit dazu
beizutragen, die Existenz von Schuldnerberatung zu sichern.

Der Kundennutzen liegt nicht nur vorrangig im Bereich interner Kunden (Tréger, Mitarbeiter/-
innen), da eine Verringerung der Durchlaufzeiten bzw. die Erhéhung der Durchlaufzahlen auch den
externen Kundennutzen erhéht (z.B. in Hinblick auf Wartezeiten).

Das Benchmark-Objekt fokussiert auf die Einnahmeseite der Beratungsstelle.

Zentrae Indikatoren:
1 im gegenseitigen Einvernehmen beendete Beratungs- bzw. Betreuungsfélle
mit mehr als 3 Kontakten

2. Durchschnittliche Verweildauer im Beratungsprozess

Zu berticksichtigende Einflussfaktoren:

° Eingesetzte Sach- und Personal mittel

° Qualifikation und Alter

° Wochenstundenzahl der Verwaltungskraft, Verteilung auf Woche
° Verhdltnis Teilzeitkrafte zu Gesamtmitarbeitern

° Technische Ausstattung
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° Raumliche Ausstattung

° Verfahrensablaufe im L eistungsbereich

) Kapazitét und zeitliches Verhdtnis von Front-Office und Back-Office
° Engpass- und Urlaubsregeln

° Vertretungsregeln

° Zielgruppenbeschrankung

3.2.3.2. Eingesetzte Sach- und Personalmittel, Kosten pro Fall

Die Betrachtung der eingesetzten Sach- und Personalmittel ist ein sinnvolles Benchmark-Objekt,
um den Blick auf die Kostenseite zu lenken. Gleichzeitig beleuchtet es die Frage, welche
Aufwendungen betrieben werden miissen, um ein Ergebnis auf Niveauhthe 1, 2,... n zu erzielen.
Damit kdnnten Argumente zum investiven Trégerwagnis gefunden werden.

Die Begrindung ist ansonsten identisch zur vorausgehenden Erklarung 3.2.3.1.

Zentraler Indikator:
Verhdltnis jahrlicher Sach- und Personalmittel ./.gesamter jahrlicher Klientenverweildauer

im Beratungsprozessin Tagen

Zu berticksichtigende Einflussfaktoren:

° Zielgruppenorientierung (z.B. Suchtproblematik, Wohnungslose)

° Auftragsanteil Schuldnerberatung ./. allgemeiner Beratung bzw. Sonderbereiche

° Verhdltnis Teilzeitkrafte zu Gesamtmitarbeitern
° Einbindung Ehrenamtlicher
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3.3.  Implementierung eines internen Benchmarking-Prozesses in der diakonischen
Schuldnerberatung

Dem Netzwerk der Schuldnerberatungsstellen innerhalb der Landeskirche Hannover (AKS) wird
angeboten werden, sich in die aktive Umsetzung dieses internen Benchmarking-Prozesses

einzubinden.

Fur dieses interne Benchmarking spricht die offensichtlich vorhandene ,, Best-Practice” im Bereich
der Objekte ,Wartezeit® und ,Lost-cusomer, wie sie sich in den Ergebnissen der
Klientenbefragung widerspiegeln.

Insbesondere fir den sensiblen Bereich ,, Bearbeitungszahlen und Durchlaufzeiten® bietet sich der
Ruckgriff auf die Daten der Matrix ,Kundendurchlauf / Kundenzufriedenheit“ an, da hier unter
Bezug auf die sehr zufrieden stellenden Ergebnisse der Klientenbefragung nachgewiesen werden
kann, dass erhthte Fallzahlen nicht zu proportionalen Leistungsabfallen fiihren missen.

Dieser Nachweis wirde unter Zugrundelegung der Anlage F erfolgen, da Benchmarking weniger

auf Leistungsschwéachen denn auf Leistungsstarken fokussiert.

Das hochsensible vierte Benchmark-Objekt ist nur als ein interner Benchmark-Prozess denkbar, da
trégerinterne ,Hoheitsrechte” berthrt werden.

Ich halte die Umsetzung dieses Benchmark-Prozesses fur eher unwahrscheinlich, da sowohl von
Mitarbeiter/-innen als auch von Tragern dazu Einverstandnisse eingeholt werden miissten
Gleichwohl ist dieser Prozess aufgrund der verhdtnismallig wenigen Parameter, die fur die

Vergleichbarkeit der Ergebnisse bendtigt werden, &ul3erst interessant.
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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschreibt den gegenwértigen sozialpolitischen Umbruch, in dem das
Arbeitsfeld der Schuldnerberatung steht und weist nach, dass aus dem eingeleiteten Systemwechsel
im Bereich der Pauschalfinanzierung sich erhebliche Finanzierungsprobleme ergeben werden.

Die Schuldnerberatung sieht sich zudem einer Rollenzuschreibung in Folge der Einflihrung des
SGB 11 (sog. Hartz 1V) ausgesetzt, die ihr ein Kundenverstandnis fur die Klientel abverlangt.

Die Anwendung des Prinzips des Benchmarking kann hier eine Sichtweise fordern, 6konomische
Sachzwange und Bedingungen mit Klientenerwartungen abzustimmen.

Dabei erweisen sich die Ergebnisse einer Klientenbefragung, die im Vorfeld dieses Benchmark-

Projekts durchgefuihrt wurde, in Teilaspekten als hilfreich, Verbesserungsberei che zu benennen.

Die abgeleiteten Ergebnisse dieser Befragung belegen sowohl den zentralen Zusammenhang von
Arbeitsverdichtung (hier: Fallzahlen) und Kunden(un)-zufriedenheit als auch Moglichkeiten, diese
Pole einander anzundhern.

Die Arbeit leugnet dabei nicht die Existenz von Effizienzreserven im Bereich von
Schuldnerberatung und auch nicht den Gedanken, dass Benchmarking primér ein Mittel ist, diese

L el stungssteigerungspotentiale anzuerkennen und umzusetzen.

Die Bilder auf dem Titelblatt sind dem Buch ,,Benchmarking in Germany. Deutschland durch die

Bank“ entnommen und sollen die Vielfalt der Schuldnerberatungslandschaften. charakterisieren.

Den Schluss-Merksatz dieses Schlusswortes Uberlasse ich dem Woody Allen des Benchmarking:
“ Haste makes benchmarking waste” %3

% Spendolini 1992, S. 53
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