PROZESSORGANISATION

Hintergrundarbeit

optimieren

B Markus Flum

Zu viel Biirokratie, zu wenig
Zeit fiir die Klienten, lautet die
Klage in vielen Arbeitsfeldern
der Sozialwirtschaft. Wie zeit-
raubende Steuerungs- und Sup-
portprozesse im Hintergrund
durchforstet und verschlankt
werden konnen, zeigt ein Bei-
spiel aus der stationdren Behin-
dertenhilfe.

Mit Qualitdtsmanagement hat die
Prozessorientierung Einzug gehalten
in Organisationen des Sozialbereichs.
Akribisch werden seitdem Kern-, Un-
terstiitzungs- und Managementpro-
zesse beschrieben und in Hand-
biichern dokumentiert.

Auffillig ist, dass es vielerorts bis
heute bei der reinen Beschreibung
von Prozessen bleibt. Der eigentliche
Grundgedanke der Prozessorientie-
rung, den Arbeitsprozessen zum Nut-
zen des Kunden Vorrang zu geben
vor der funktionalen Arbeitsteilung
im Betrieb (»structure follows pro-
cess«) wird noch wenig beachtet.
Ebenso der dem Total Quality Mana-
gement (TQM) innewohnende An-
spruch der kontinuierlichen Verbes-
serung der Prozessqualitét. Hier stof3t
man auf verbreitetes Desinteresse. Bei
Audits wird eher der Status quo fest-
geschrieben als das Optimierungspo-
tenzials der Prozesse gehoben. So
bleibt es allzu oft bei der statischen
Verwaltung der betrieblichen Prozes-
slandschaft ohne spiirbare Entwick-
lung.

Ein zweites Phdnomen ist zu beob-
achten: Die »kundennahen« Prozesse
geniefien — verstandlicherweise -
hohe Aufmerksamkeit, die Steue-
rungs- und Supportprozesse im Hin-
tergrund werden gerne vernachlés-
sigt. Vielerorts hort man jedoch
Klagen tiber wachsende Organisati-

ons- und Biiroarbeit und den Mangel
an Zeit fir die Klienten. Zu wenig
wird daran gedacht, ob und wie man
Hintergrundprozesse effektiver und
effizienter gestalten konnte.

Beispiel Wohnbereich
fiir Menschen mit Behinderung

In der stationdren Eingliederungs-
hilfe sind Hilfebedarfserhebung,
Hilfeplanung, Dokumentation und
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schnitten erwarten. Nur mit einem
sorgfiltig gestalteten Arbeitsablauf ist
letztlich moglich, den unterschiedli-
chen, oft divergierenden Anspriichen
in ausgewogener Weise zu entspre-
chen und den Prozess sinnvoll zu
standardisieren.

»Prozessoptimierung darf
kein Vorwand fiir
Personaleinsparungen sein«

Berichterstattung an den Leistungs-
trager feststehende Anforderungen.
Im Widerstreit der Interessen von
Leistungstrager, Leistungsempfinger,
Leistungserbringer und den Anforde-
rungen behordlicher Aufsicht miissen
Hilfebedarfe erhoben sowie Hilfe ge-
plant und dokumentiert werden. Der
Hilfeverlauf ist zudem in einem in-
haltlich widerspruchsfreien und von
auflen nachvollziehbaren Entwick-
lungsbericht darzulegen, als Nach-
weis an den Leistungstrdger. Die Leis-
tungsempfédnger sind dabei sinnvoll
einzuziehen.

All diesen Anspriichen gleicher-
mafien gerecht zu werden, ist fiir die
Wohneinrichtungen eine hochst an-
spruchsvolle Aufgabe. Wer sie 16sen
will, kommt nicht an der Kldrung
vorbei, wer die internen und exter-
nen Kunden der Einzelprozesse sind
und welche Leistungsergebnisse sie
von den Prozessen oder Prozessab-

Prozesse lenken und
standig verbessern

Eine mogliche Ausgangslage: Eine
Wohneinrichtung mit etwa 150 Plat-
zen fiir Menschen mit Behinderung
stellt fest, dass der Kostentrager im-
mer héufiger die an sie delegierte
Hilfebedarfeinstufung infrage stellt.
Intern treten vermehrt Meinungsver-
schiedenheiten zwischen Einrich-
tungsleitungen und dem Fachdienst
zum Planungs- und Berichtswesen
auf. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind verunsichert, auf was es in der
Hilfebedarfbestimmung und dem Be-
richterstattung an die Kostentrager
wirklich ankommt. Texte werden
hin- und hergemailt, ohne dass am
Ende ein zufriedenstellendes Ergebnis
herauskdme. Auf der Beziehungsebe-
ne treten Konflikte auf, die sich im
Zusammenwirken der Prozessbeteilig-
ten in dieser Sache entziindet haben.
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Betrachtliche Zeit muss aufgewandt
werden, um intern und extern auf ei-
nen Nenner zu kommen. Irgendetwas
lduft nicht rund. Das bisherige Vorge-
hen scheint nicht mehr passend zu
sein. Keiner weif3 jedoch so richtig,
woran es liegt. Leidensdruck ist vor-
handen, die Motivation etwas zu tun
hilt sich in Grenzen. Die Geschifts-
leitung sucht nicht nach Schuldigen,
sondern nach Losungen. Sie beauf-
tragt ein sorgféltig zusammengestell-
tes Prozessteam, die Arbeitsprozesse
zu durchleuchten und den aktuellen
Gegebenheiten und Erfordernissen
anzupassen. Ein externer Berater wird
hinzugezogen, der diese vielschichti-
ge Entwicklungsarbeit unterstiitzen
soll. Die Arbeit am Prozess kann be-
ginnen. Ein Projekt wird aufgesetzt,
um die Aufgabe zielfithrend planen
und durchfiihren zu kénnen.

1. Schritt: Prozesserhebung und
Prozessanalyse

Die Zielsetzung des Projektes ist zu
Beginn reichlich diffus. Sie muss suk-

zessive konkretisiert werden. Die Ab-
laufe der Hilfebedarferhebung, Hilfe-
planung und Berichterstellung wer-
den zundchst aufgenommen und in
Prozessdiagrammen so abgebildet,
wie sie aktuell stattfinden. Mit Hilfe
von Bewertungsfaktoren, die sich an
den internen und externen Kunden-
erwartungen festmachen lassen, wird
der Leistungsstand der Prozesse beur-
teilt. Schnell wird klar, dass Hilfebe-
darfsbestimmungen im Entwick-
lungsbericht unzureichend begriindet
werden. Gleichzeitig transportieren
die Berichte unnétige Informationen,
die der Kostentrager gar nicht
benotigt. In der Zielplanung fiir die
Hilfemafinahme wird fiir einen
Auflenstehenden zu wenig transpa-
rent und nachvollziehbar, warum ge-
rade die dargestellten Ziele ausge-
wdhlt wurden. So scheint der
Forderbedarf, der zur Erreichung die-
ser Entwicklungsziele benannt wird,
das Mafd des Notwendigen zu iiber-
schreiten. Im Prozessteam kommt zur
Sprache, dass die berichteverfassen-
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in den Wohngruppen ihre Aufgabe
wie frither in erster Linie als Leis-

tungsbeweis gegentiber dem Trager
verstehen, wiahrend der Fachdienst
vor allem die Stimmigkeit der Hilfe-
bedarfseinstufung gegentiiber dem
Kostentrdger im Blick hat. Aufierdem
wird klar, dass eine tiberholte Be-
richtsgliederung die Verfasser zusétz-
lich irritiert. Die Prozessdarstellung
macht iiberdies sichtbar, dass die Rei-
henfolge der Tatigkeiten nicht folge-
richtig und zweckmaiflig ist. Deshalb
wird der beschriebene Prozessablauf
von den Akteuren nach eigenem Gus-
to abgewandelt und verwassert. Auch
der Zeitbedarf erscheint den Beteilig-
ten fiir die einzelnen Verrichtungen
wesentlich zu hoch.

2. Schritt: Prozessbewertung

Nach griindlicher Erhebung des Ist-
Standes wird untersucht, welche Star-
ken und Schwéchen sowie Chancen
und Risiken der jetzige Zustand in
sich birgt. Um Soll-Vorstellungen zu
entwickeln, ist notwendig, die Pro-
blemursachen herauszuarbeiten. Vor-
gehensweisen anderer Triager werden

Prozesslandkarte Wohnstatte fiir Menschen mit Behinderung
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in Erfahrung gebracht und dienen als
Benchmarks. Mit der Befragung maf3-
geblicher Personen des Kostentrégers,
der Heimaufsicht, der Geschiftslei-
tung, des Heimbeirates sowie der Aus-
wertung von Reklamationen und
Praktiken anderer Anbieter werden
die kritischen FErfolgsfaktoren eruiert
und Zielvorstellungen abgeleitet.

Als Zielsetzung des Projektes und
als Prozessleistung wird formuliert:

e Der jeweilige Hilfebedarf ist verfah-
rensgemdf} eingestuft, angemessen
begriindet und halt Nachpriifungen
des Leistungstragers stand.

e Hilfeplanungen und Entwicklungs-
berichte an den Kostentrdger be-
schranken sich auf die erforderli-
chen Inhalte und sind frei von
Redundanz.

e Die Bearbeitungszeit wird je Vor-
gang auf maximal drei Stunden
verkiirzt.

e Die Zahl der beanstandeten Ent-
wicklungsberichte liegt unter finf

e Den in der Rahmenleistungsverein-
barung geforderten Mitwirkungs-
rechten wird in vollem Mafie ent-
sprochen.

e Das jeweilige Betreuungsteam wirkt
an der Ziel- und Mafinahmenpla-
nung sowie an der Prognosestel-
lung mit, stimmt dieser zu und
kann sie argumentativ vertreten.

3. Schritt: Prozessdesign

Die Prozessanalyse macht deutlich,
dass eine Verschrankung des Hilfebe-
darfserhebungs-, Hilfeplanungs- und
Berichterstellungsprozesses sinnvoll
ist; auBerdem die Verlagerung der
Prozessleitung auf die Haus- oder
Gruppenverantwortlichen, die damit
zu »Prozesseigentiimern« werden. Der
Fachdienst tibernimmt ausschliefdlich
Beratungs- und Feedback-Funktion.
Die Ziele der Hilfeplanung werden
aus der gesamten Lebenssituation des
Probanden abgeleitet und dem Kos-
tentrdger entsprechend begriindet.
Die Vordrucke fiir den Erstellungs-

Maf reduziert und so gestaltet, dass
sie als Textmodule kombiniert wer-
den konnen. Die Anzahl interner
Schnittstellen sinkt, da die Teilein-
richtungen in Person ihrer Leiterin-
nen und Leiter die Federfiihrung
iibernehmen. Das Prozessteam ent-
scheidet sich dafiir, die Teilaufgaben
zu einem Gesamtprozess zu modellie-
ren. Mittelfristig ist daran gedacht,
diesen Prozess mit einer passenden
Software zu stiitzen. Zwei Prozessvari-
anten werden erstellt und mit Hilfe
der formulierten Ziele bewertet. Eine
»Kundenpfadanalyse« hilft die beiden
Varianten mit den Augen der jeweili-
gen Prozesskunden nochmals kritisch
zu durchleuchten und an einigen
Stellen weiter zu verbessern. In meh-
reren Testldufen werden die beiden
Varianten gepriift und systematisch
uber Prozesswerte verglichen. Pro-
zessvariante B erhilt schliefdlich den
Vorzug, obwohl ihre Durchlaufzeit
hoher ist. Die damit verbundenen
hoheren Prozesskosten werden in
Kauf genommen, weil die grofiere
Einbindung der Betroffenen und die
Mitwirkung der Gruppenteams die
Hilfebedarfseinstufungen sicherer
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4. Schritt: Prozesseinfithrung

Der neue Prozess wird zu einem
rechtzeitig verkiindeten Zeitpunkt in
allen Einrichtungsteilen eingefiihrt.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind darauf vorbereitet, da sie iiber
Projektziele und den Projektverlauf
von Zeit zu Zeit unterrichtet wurden.
Ihre Motivation zur Verdnderung
wird gespeist von der Erwartung, dass
sich die Relation von Arbeitsaufwand
und Zufriedenheit mit dem Ergebnis
deutlich verbessert und die Reibungs-
verluste geringer werden. Die Ein-
fiithrung tibernehmen die Einrich-
tungsleitungen, die wiederum von
Mitgliedern des Prozessteams und
Teilnehmern des Testlaufs unterstiitzt
werden. Die Anwendung des Prozes-
ses wird an einem Beispiel exempla-
risch vorgestellt und verdeutlicht.
Um den kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess auf den Weg zu brin-
gen, werden qualitative und quanti-
tative Prozesskennzahlen bestimmt.
Diese werden in den folgenden Mo-
naten erhoben und im Prozessteam
ausgewertet. Das Optimierungspoten-
zial wird gesammelt, so dass der Pro-
zess fortwidhrend verbessert und an-
gepasst werden kann.

Fazit

Wer der wachsenden Dynamik und
Komplexitdt sozialer Einrichtungen

gerecht werden will, muss der be-
trieblichen Prozessorganisation die
notwendige Aufmerksamkeit schen-
ken und sie konsequent nachsteuern
und optimieren. Prozesse steuern be-
deutet allerdings nicht nur, die Pro-
zessqualitdt stindig zu verbessern,
sondern vor allem auch die Prozess-
landschaft einer Organisation regel-
mdiflig zu durchforsten, Abldufe erfor-
derlichenfalls zu verschlanken,
miteinander zu verschrdnken oder
wenn moglich auf Schritte oder Teil-
prozesse ganz zu verzichten. Externe
und interne Kundeninteressen sind
dabei abzustimmen und auszutarie-
ren. Da die kundennahen Kernpro-
zesse meist liber geringere Optimie-
rungs- und Rationalisierungspoten-
tiale verfiigen, sollten die Support-
und Managementprozesse im Blick
behalten werden. Das Instrumentari-
um fiir die Prozessarbeit liefert das
Prozessmanagement, dessen Hand-
werkzeug sozialen Organisationen
dringend zu empfehlen ist.

Bleibt noch die Frage, wie Mitarbei-
tenden fiir die mithsame Arbeit an
der Prozessorganisation gewonnen
werden kénnen. Vor allem dadurch:
Die Weiterentwicklung der Prozessor-
ganisation muss an plausible von al-
len getragene Verbesserungsziele ge-
kniipft werden. Wenn Optimierung
einen Zeitgewinn fiir die kundenna-
hen Aufgaben mit sich bringt und zu
einer besseren Prozessbeherrschung
fiihrt, dann lohnt sich die Anstren-
gung fiir alle Mitwirkenden. Prozess-

optimierung als Hebel fiir Personal-
einsparungen zu benutzen, kann die
Motivation allerdings schnell wieder
zunichtemachen.

Um die Prozessorganisation auf
Dauer optimal zu gestalten, braucht
es nicht nur methodisches Know-
how, Kreativitit und Ausdauer, son-
dern so etwas wie Sportgeist. Hier
kann und darf sich der Sozialbereich
in Wirtschaft und Industrie gerne et-
was abschauen. *
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