TITEL

GESCHAFTSPROZESS-MANAGEMENT

Die Wertschopfung steigern
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»Wieso Prozesse? Wir arbeiten personenzentriert!,
hei’t es gelegentlich in fachlichen Diskursen der
Sozialen Arbeit. Dabei kann das Geschaftsprozess-
Management in der Sozialwirtschaft genau dabei
helfen: mehr Zeit fiir die wesentlichen Aufgaben in
sozialen Diensten und Einrichtungen freizusetzen.

Kaum eine Runde von Leitungs- und
Fachkriften, in denen nicht von Pro-
zessen die Rede ist: Entwicklungspro-
zesse, der Pflegeprozess, Problemlo-
sungsprozesse oder der Aufnahmepro-
zess. Auch auf den Werbemedien der
Branchensoftware-Anbieter prangt der
Begriff in Leuchtschrift: Sie versprechen,
alle Prozesse von der Klientenverwaltung
uber die Einsatzplanung bis zur Doku-
mentation zu unterstiitzen.

Doch was ist eigentlich ein Prozess? Wie
und von wem werden Prozesse gestaltet?
Und warum sollte sich ein Sozialunterneh-
men Uberhaupt darum kiimmern?

Im Klinikbereich, der offentlichen
Verwaltung oder in gewerblichen Dienst-
leistungsbranchen hat das Management
von Geschiftsprozessen schon vor Jahren
Einzug gehalten. Der Fokus lag dabei
stets darauf, Abldufe so zu gestalten, dass
sie kostenguinstiger werden und gleichzei-
tig die Zufriedenheit der Kunden steigt,
also Geschwindigkeit und Ergebnisqua-
litat gesteigert werden.

Blickt man von auflen auf die Sozi-
alwirtschaft, so erscheint es als purer
Luxus, dass Prozesse dort haufig nur im
padagogisch-pflegerischen Bereich und
aus Qualitatssicht betrachtet wurden.
Verwaltungsprozesse liefS man dagegen
oft »natiirlich« wachsen, nur selten wur-
den sie einer konsequenten Uberpriifung
und Neugestaltung unterzogen. Statt
dessen wurde massiv in Informations-
technologie investiert.

Die Effekte waren jedoch enttau-
schend: Zeitersparnis in homoopathi-

schen Dosen (Kreidenweis 2014) und
kaum eine Verbesserung der Abldufe
(Kreidenweis/Halfar 2015). Lediglich
in einzelnen Arbeitsfeldern mit hohem
wirtschaftlichem Druck, wie der ambu-
lanten Pflege, wurden Prozesse intensiver
analysiert und konsequent mit Unter-
stutzung der Informationstechnologie
(IT) optimiert.

Was es bedeutet,
Geschaftsprozesse zu managen

Wenn man Qualitdtsmanagement-Beauf-
tragte sozialer Unternehmen unterstellt,
sie wiirden Prozesse nicht optimieren,
widersprechen sie vehement. Und sie ha-
ben recht: Allein durch die Klarung von
Ablaufen und Zustandigkeiten ergeben
sich gewisse Optimierungseffekte.
Doch das Geschiaftsprozess-Ma-
nagement ist radikaler: Die Strukturen
mussen den Prozessen folgen, nicht um-
gekehrt. Lasst sich ein Prozess in der vor-
handenen Hierarchie nicht vollstandig
optimieren, muss eben die Struktur ange-
passt werden, gilt es Rollen und Zustan-
digkeiten neu zu regeln. Ebenso ist es im
Geschaftsprozess-Management undenk-
bar, bei der Prozessgestaltung nicht die
Moglichkeiten moderner Informations-
technologie auszureizen: Prozessschritte
werden so weit als moglich automatisiert
oder mit moderner Informationstechnik
unterstutzt, Verschwendung durch Me-
dienbriiche und Papierberge wird ebenso
konsequent abgebaut wie sinnfreie Kon-
trollschleifen. >
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Freilich gibt es auch im Geschaftspro-
zess-Management unterschiedlich weit
reichende Theorie- und Praxis-Konzepte
und auch in verschiedene Modellen des
Qualitdtsmanagements wie EFQM, Six
Sigma oder Kaizen sind Methoden des
Geschaftsprozess-Management integ-
riert — inzwischen auch in die Normen-
reihe der ISO 9001.

In der Sozialwirtschaft ist davon
bislang nur wenig angekommen. Das
Qualitdtsmanagement betrachtet die
Prozesse meist auf einer Flughohe,
in der Verschwendung kaum sichtbar
wird. Ein Beispiel? Im Flowchart des
Aufnahmeprozesses findet sich ein
Kistchen »Heimvertrag erstellen« und
dazu noch eine Liste der Beteiligten.
Das war’s.

Das Geschiaftsprozess-Management
fangt genau an dieser Stelle an, tiefer
zu bohren. Dann wird bemerkbar, dass
der Vertrag zunichst als Entwurf vom
Sozialdienst manuell in Word ausgefullt
und wird, per Mail an den Einrich-
tungsleiter geht, dieser ihn ausdruckt
und seine Anmerkungen handschriftlich
einfugt, das Sekretariat die Korrekturen

in die Sozialwirtschaft zu importieren, ist
schon mehr als einmal schief gegangen.
Wir mussen genau hinsehen: Welche Pro-
zesse eignen sich dafiir, mit Methoden
des Geschiftsprozess-Managements in
ihren Einzelteile zerlegt und neu zusam-
mengesetzt zu werden?

Die allgemeine Geschaftsprozess-
Management-Literatur (etwa Senden/
Dworschak 2012) rit dazu, sich auf die
Kernprozesse, also die Abldufe, in denen
das Unternehmen seine Wertschopfung
fur Kunden erbringt, zu konzentrieren.
Genau das wire in der Sozialwirtschaft
verheerend. Kernprozesse sind hier die
Pflege, Beratung oder Therapie. Diese
Prozesse leben von einer hohen Kli-
entenbeteiligung und haben das Ziel,
die Autonomie oder Lebensqualitit zu
steigern. Sie sind (sic!) personenzent-
riert, richten sich also an individuellen
Bedarfen von Menschen und situativen
Herausforderungen aus. Eine straffe
Prozessorganisation wire ausgesprochen
kontraproduktiv. Hier handelt es sich um
teilstrukturierte Aufgaben, die zumeist
mit fachlichen Methoden verbessert wer-
den konnen.

»Die Neugestaltung von Prozessen
kann die Beteiligung von Klienten
und Angehdrigen vorantreiben«

in Word einfiuigt und schliefflich an die
Wohngruppenleitung weitermailt, die
ihn erneut druckt und dem Bewohner zur
Unterschrift vorlegt. AnschliefSend wird
er zweimal kopiert und in Verwaltung
und Wohnbereich abgelegt.

Fur das Qualititsmanagement alles
kein Problem, Hauptsache der Prozess
funktioniert. Dass ein mit moderner
Fachsoftware neu gestalteter Prozess
den Arbeitsaufwand um 60 bis 80 Pro-
zent reduzieren kann, ist entweder nicht
bekannt oder wird mit dem Einwand ab-
getan, man habe ja nur 150 Aufnahmen
pro Jahr und so viel Arbeit mache das
auch wieder nicht. Ubersehen wird dabei,
dass sich das Thema durch das ganze
Unternehmen zieht und bei grofSeren Tra-
gern Arbeitszeitkosten in Millionenhohe
verschlingen kann.

Also rasch einen Industrie-Berater ein-
kaufen und die Geschaftsprozesse auf
Vordermann bringen? Vorsicht. Ansitze
aus der Erwerbswirtschaft unreflektiert

Doch nimmt man die Lupe zur
Hand, finden sich auch darin Teilpro-
zesse, die mit der Werkzeugkiste des
Geschiaftsprozess-Managements op-
timierbar sind; im Aufnahmeprozess
etwa die Stammdatenaufnahme oder
die Kostenklarung. Und jede Menge
Unterstutzungsprozesse, die direkt an
die Kernprozesse andocken: Anwesen-
heitsverwaltung, Leistungserfassung
und Leistungsabrechnung oder Dienst-
und Einsatzplanung.

Wo man anfangen kann

Nahezu einhellig geht die Fachliteratur
davon aus, dass eine Unternehmens-
strategie den Ordnungsrahmen fur das
Geschaftsprozess-Management bildet
(etwa Becker/Kahn 2012). Sie bestimmt
die Unternehmensziele, die Positionie-
rung am Markt, die sich daraus erge-
benden Geschiftsfelder und Geschafts-
einheiten.
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Das strategische Geschiftsprozess-
Management kiimmert sich um die Fra-
ge, welche Geschiftsprozesse wo beno-
tigt werden, um die Unternehmensziele
zu erreichen. Strategien dieses Kalibers
sind (nicht nur) in der Sozialwirtschaft
rar.

Prozesskultur entsteht
durch Handeln

Dennoch wird eine strategische Gestal-
tungsebene fir das Geschiftsprozess-
Management gebraucht. Sie schafft die
Grundvoraussetzungen fur eine konti-
nuierliche Verbesserung der Prozesse, zu
der angelehnt an Schmelzer/Sesselmann
(2010) folgende Aspekte gehoren:

m ecine Prozesskultur zu schaffen und
die Mitarbeiter zu prozessorientiertem
Denken und Handeln zu motivieren

m Strukturen und Rollen zu etablieren,
die das Geschiftsprozess-Manage-
ment im Unternehmen verankern
und tragen

m Verantwortlichkeiten zu definieren,
die eine laufende Steuerung der Pro-
zesse im Unternehmen gewahrleisten

Die Prozesskultur entsteht in erste Linie
durch das »Doing«, also die konkrete
Arbeit an der Neugestaltung von Prozes-
sen. Geschickte Anreize fiir Mitarbeiter
und Teams koénnen diese unterstiitzen.

Spannender wird es bei den Struktu-
ren und Verantwortlichkeiten: Sollen fiir
das Geschaftsprozess-Management neue
Stabsstellen geschaffen werden, die den
Overhead weiter aufblihen? Soll man
dem sowieso akzeptanzschwachen Qua-
litaitsmanagement diesen Job aufbiirden?
Oder gar die technisch tickende I'T-Abtei-
lung mit der Lizenz zum »Prozesskilling«
ausstatten?

Die bisherigen Erfahrungen in der
Sozialwirtschaft zeigen, dass es keine
Patentrezepte gibt. Zu unterschiedlich
sind meist Kompetenzen, Potenziale
und Ziele der handelnden Akteure so-
wie ihre faktische Verankerung im Un-
ternehmen. Perspektivisch spricht man-
ches dafiir, Qualitatsmanagement und
IT ndher zusammenzuriicken und mit
dem Knowhow des Geschiftsprozess-
Managements auszuriisten. Denn mo-
derne Branchen- und Standardsoftware
bietet heute vielfaltige Moglichkeiten
zur effizienten Gestaltung von Prozes-
sen und das Qualitditsmanagement hat
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hiufig einen guten Uberblick iiber die
Prozesslandschaft und kennt Starken und
Schwichen der einzelnen Fachbereiche.

Im operativen Geschiftsprozess-
Management findet dann die eigentliche
Prozessgestaltung statt. Es identifiziert
Prozesse mit Optimierungspotenzial,
modelliert und optimiert sie, fuhrt sie
ein und gestaltet die laufende Prozess-
steuerung. Ebenso kiimmert es sich um
die wechselseitige Anpassung von Pro-
zessen und IT-Systemen und tberpriift
den Erfolg der ergriffenen Mafsnahmen.
Details dazu finden sich im nachfolgen-
den Beitrag von Peter Faifs.

Welchen Nutzen das
Geschéaftsprozess-
Management bringt

Neben den benannten Wirtschaftlich-
keitseffekten verschafft das Geschafts-
prozess-Management auch Klarheit iber
die fachlich-administrative Prozessland-
schaft und hilft den Leitungskraften da-
bei, Veranderungs- und Verbesserungs-
potenziale schneller zu erkennen.

Das Geschaftsprozess-Management
ist auch niitzlich, so manche Konflikte
zu losen. Der Fokus verschiebt sich von
machtbewusstem Zustandigkeitsdialog
(Aufbauorganisation) zur sachorientier-
ten Diskussion entlang der Prozesse und
zur Wertschopfung im Kundeninteresse.
Von handelnden Personen wird auf die
Prozessebene abstrahiert und der Weg
zu pragmatischen Losungen eroffnet.
So konnen etwa verschiedene Varianten
einer zentralen oder dezentralen Leis-
tungserfassung und Leistungsabrech-
nung im Vorfeld der Realisierung »auf
dem ReifSbrett« durchgespielt werden.
Lauft etwas nicht wie geplant, konnen
anhand des Prozessmodells schnell Ideen
zur Verbesserung entwickelt werden.

Motor fiir Innovationen

Dabei ist das Geschiftsprozess-Ma-
nagement auch Motor und Unterstut-
zer von Innovationen. So konnen etwa
bereits vor der Eroffnung neuer Einrich-
tungen die zentralen Prozesse definiert
werden, um gravierende Pannen in der
Startphase zu vermeiden. Dies ermutigt
auch dazu, neue Wege zu gehen, bislang
nicht genutzte Potenziale der IT-Unter-
stutzung zu integrieren und gewohnte,
aber nicht mehr sinnvolle Rollenmuster
aufzubrechen.
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Klienten, Angehorigen oder Zuweiser
werden wahrscheinlich eine Prozessop-
timierung nicht unmittelbar bemerken.
Aber es wird sicherlich geschatzt, wenn
Aufnahmeanfragen schnell und klar
beantwortet werden oder wenn mehr
Zeit fur die Elternarbeit zur Verfiigung
steht, weil Verwaltungsaufgaben der
Wohnbereichsleitungen teilautomati-
siert wurden.

Die Neugestaltung von Prozessen
kann in Verbindung mit IT-Komponen-
ten auch die Integration der Klienten oder
Angehorigen in die Prozesse vorantreiben
und damit ihre Zufriedenheit steigern.
So konnten etwa Prozesse so umgestal-
tet werden, dass vor Erstterminen die
erforderlichen Daten iiber webbasierte
Portale selbst eingeben und Terminan-
fragen gestartet werden konnen.

Kundenbediirfnisse
schneller erkennen

Eine prozessbewusste Organisation
wird generell neue Kundenbediirfnisse
schneller wahrnehmen und ihre Abliufe
entsprechend anpassen oder neu erfin-
den. Damit wird Innovation auch nach
aufSen sichtbar und strahlt letztlich auf
das Image der Organisation zuruck.

Von den Mitarbeitern wird die Neu-
oder Umgestaltung von Prozessen an-
fangs nicht selten als Bedrohung wahr-
genommen. Angst vor Verdnderungen
des eigenen Aufgabenzuschnitts oder gar
vor Verlust des Arbeitsplatzes macht die
Runde.

In der Tat: Nicht jede Prozessopti-
mierung bringt nur Gewinner hervor.
Es kann auch zum Verlust liebgewon-
nener Tatigkeiten oder zu einer hoheren
Transparenz in der Leistungserbringung
fuhren. Der uberwiegende Teil der Mit-
arbeiter wird die Effekte jedoch deutlich
auf der Haben-Seite verbuchen. Entlas-
tung von Routinetdtigkeiten, weniger
Arger wegen unvollstindiger Informati-
onsweitergabe und unnotiger Arbeitstei-
lung tragen dazu bei, sich mehr auf die
Kernaufgaben konzentrieren zu konnen.

Fir Mitarbeiter, insbesondere aus
sozialpflegerischen Berufen, ist es oft
hilfreich, den folgenden Zusammen-
hang herzustellen: Die Zielsetzung des
Geschiftsprozess-Managements, die
Wertschopfung fur den Kunden zu stei-
gern, entspricht genau dem Wunsch nach
mehr Zeit fur ihre direkte Arbeit mit
dem Klienten!

Ausblick

Die Digitalisierung der Gesellschaft
macht auch vor sozialen Organisationen
nicht Halt. Klienten, deren Angehorige
oder professionelle Zuweiser werden in
einer digital durchdrungenen Welt ande-
re Anspriiche stellen (Eisenreich 2016).
Disruptive Technologien — man denke
etwa an mytaxi oder airbnb - stellen
ganze Geschiftsfelder und die zugeho-
rigen Prozesse auf den Kopf. Dahinter
stehen meist ausgefeilte Prozessmodelle,
die menschliche Bedarfe geschickt mit
Computer-Algorithmen verkniipfen.
Wer getubt darin ist, die eigenen Pro-
zesse kritisch zu hinterfragen und kreativ
mit Mitteln der Informationstechnolo-
gie neu zu gestalten, der wird deutlich
schneller neue Geschiftsmodelle aus dem
Hut zaubern oder vorhandene Praktiken
an veranderte Anforderungen anpassen
konnen. ]
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