MANAGEMENT

Fachliches Controlling
ist FUhrungsaufgabe

B Thomas Kaczmarek

Durch eine kluge Koppelung von Controlling und
Qualitidtsmanagement kann ein wirksames Steue-
rungsinstrument entstehen, welches helfen kann,
das Unternehmen langfristig am Markt zu si-
chern. Dazu gehort, die zentralen Kernprozesse
der Organisation zu identifizieren und fiir die dar-
aus entstehenden Unternehmensrisiken geeignete
Kennzahlen zu entwicklen. Ein solches fachliches
Controlling zu konzipieren und einzufiihren ist
Managementaufgabe.

Die in sozialwirtschaftlichen Unternehmen wahrzuneh-
menden Managementaufgaben haben sich in den vergan-
genen Jahren verdndert und erweitert, wie besonders ein-
drucksvoll in pflegerischen Diensten und Einrichtungen
gezeigt werden kann.

Ausgelost wurden diese Verdnderungen zum einen
durch den zunehmenden und politisch gewollten Wett-
bewerb, der in der Pflege erheblich ausgeprégter ist, als in
nahezu allen anderen sozialen Dienstleistungsbereichen.
Zum anderen haben auch die gesellschaftliche Diskussion
um den so genannten Pflegenotstand und die mit dieser
Diskussion einher gehende wachsende Reglementierung
des Pflegeprozesses selbst die Anforderung an das Mana-
gement von Unternehmen verdndert, die in der Pflege
tatig sind — die Steuerung des Kernprozesses Pflege hat an
Bedeutung gewonnen.

Die Implementierung von Controlling und von Qua-
litdtsmanagement sind zwei zentrale Antworten, mit de-
nen den Herauforderungen durch Wettbewerb, Kosten-
senkungsdruck und Priifungsintensitit begegnet werden
soll. Nahezu alle Pflegeunternehmen wenden deshalb In-
strumente des Controllings an und implementieren ein
Qualitatsmanagement.

Trotzdem gelingt es in vielen Féllen nicht, Schadenser-
satzanspriiche und Imageschdden durch »schlechte« Pfle-
ge zu vermeiden, im Gegenteil fiihren Probleme bei der
Dienstleistungserbringung zu finanziellen Schwierigkei-
ten etwa durch unverhéltnismaflig hohe Personalkosten
oder eine zu geringe Auslastung.

Eine Ursache dieser Schwierigkeiten kann die Entkoppe-
lung von Controlling und Qualitdtsmanagement sein. So
beschrinkt sich das Controlling hiufig auf die Analyse der
finanzwirtschaftlichen Ergebnisse der unternehmerischen
Tatigkeit, im Mittelpunkt der Betrachtung stehen die Ko-
stenstrukturen und die Ertragslage des Unternehmens.
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Das Qualitatsmanagement dagegen regelt unterschied-
lichste Prozesse und befasst sich nicht zuletzt mit der Er-
fillung verschiedenster systemimmanenter Vorgaben.
Dies sind die Priifkriterien vom Medizinischen Dienst der
Krankenkassen (MDK) und von der Heimaufsicht, triager-
interne Vorlieben, dazu moglicherweise Zertifizierungs-
vorgaben oder verbandsiibergreifend zu implementieren-
de Systemvorgaben.

Qualitdtsmanagementsysteme wirken sich jedoch hau-
fig nicht wesentlich auf die Qualitdt aus, inzwischen lédsst
sich belegen, dass die Alltagserfahrung von Pflegekriften
richtig ist: Qualitdtsmanagementsysteme in der Pflege le-
gen oft eine Vielzahl von Verfahren fest, die dann jedoch
nicht in operatives Handeln tibertragen werden. Es ent-
steht eine ressourcenvernichtende Pseudo-Realitdt mit
hohem Frustrationspotenzial (Saf3en, Sascha 2008:
Qualitdtsmanagement. Umsetzung in der Altenpflege.
Tectum-Verlag. Marburg). Insofern liefern Qualitéts-
managementsysteme dem Management auch nur selten
steuerungsrelevante inhaltliche Informationen, die sich
beispielsweise auf die haftungsrelevanten Risiken der
Dienstleistungserbringung beziehen.

Im Ergebnis schiitzt auch ein zertifiziertes und MDK-ge-
priiftes Qualititsmanagementsystem nicht automatisch
vor existenzbedrohenden fachlichen Fehlleistungen. Die
Beschaffung der zur fachlichen Steuerung und Risikoab-
wagung erforderlichen Informationen muss dem Control-
ling obliegen: Die Aufgabe des Controllings besteht darin,
die Unternehmensfithrung bei der Wahrnehmung ihrer
planenden, steuernden, koordinierenden und kontrollie-
renden Aufgaben zu beraten und zu unterstiitzen (Peters,
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Andre/Moos, Gabriele (2008): BWL fiir soziale Berufe.
Ernst Reinhardt Verlag. Miinchen).

Will das Controlling die steuerungsrelevanten fachli-
chen Informationen haben, so muss es als ein fachliches
Controlling die Wirkung der Qualitditsmanagementmaf3-
nahmen in bestimmten Bereichen erfassen und abbilden.
Ein so verstandenes fachliches Controlling verbindet das
finanzwirtschaftliche Controlling mit dem Qualitdts- und
dem Risikomanagement und liefert der Leitung Entschei-
dungsgrundlagen, insofern ist die Implementierung eines
fachlichen Controllings auch eine Managementaufgabe.

Dabei sollen die Instrumente des Qualitditsmanagement
zur Systempriifung (z. B. Audits) nicht ersetzt oder unter
einem anderen Namen wiederholt werden, ausreichend
ist vielmehr die kennzahlenbasierte Abbildung einiger
weniger Kernprozesse. Erreicht werden kann somit, dass
der Unternehmensfithrung die steuerungsrelevanten In-
formationen verfiigbar sind, die sich auf zentrale Risiken
und Koordinationsbedarfe beziehen.

Kernprozesse mit den groBBten Risiken identifizieren

Erforderlich ist die Konzentration der Aktivitdten des
fachlichen Controllings auf diejenigen Kernprozesse, wel-
che fiir das Unternehmen die grofiten Risiken bedeuten
und am héaufigsten Gegenstand externer Priifungen sind.
Bei der Pflege handelt sich dabei um die Prozesse Sturz-
pravention, Dekubituspravention, gewaltfreie Pflege,
Pravention von Fehl- und Mangelerndhrung und profes-
sionelle Fallarbeit (Safen, Sascha; Borutta, Manfred; Len-
nefer, Joachim (2007): Risikomanagement. Fiihrungsstra-
tegien fiir pflegerische Kernbereiche. Vincentz Verlag.
Hannover).

Die Betrachtung dieser fiinf Prozesse erméglicht unmit-
telbare Riickschliisse sowohl auf die Ergebnisqualitit, als
auch auf eventuell mit der Dienstleistung verbundene
(Haftungs-) Risiken. Zwar werden im Rahmen der Qua-
litdtsmanagementvorgaben an verschiedenen Stellen
Regelungen zu den genannten Prozessen getroffen, doch
kann deren zusammenfassende Betrachtung innerhalb
des Qualitdtsmanagements nur in Zusammenhang mit
MDK-Priifungen oder Audits erfolgen und ist insofern
sehr aufwendig. Das Management braucht aber standig
kontinuierliche und zeitnahe Informationen zu den Pro-
zessen im Rahmen des Controllings, vergleichbar mit der
regelmafliigen finanzwirtschaftlichen Betrachtung durch
betriebswirtschaftliche Auswertungen.

Gebraucht werden Kennzahlen, die »smart« sind

Bei der Beschaffung dieser Informationen ist unbedingt
zu beachten, dass keine Parallelstruktur zum Qualititsma-
nagement aufgebaut wird, zudem muss die Betrachtung

Die fiinf Kernprozesse in der Pflege

1. Sturzpravention

2. Dekubituspravention

3. gewaltfreie Pflege

4. Pravention von Fehl- und Mangelerndhrung

5. professionelle Fallarbeit

Grundanliegen Qualititsanforderungen

Prufkriterien

3. Ziel- und Wirkungsorientierung

. Lo . i nuliert.
Wirkungsorientierung stellt beabsichtigte kungsziele formuliert

den Vordergrund. Sie zwingt dazu, klare
Ziele zu detinieren und Erfolgs-/ Ergebnis-
kriterien zu beschreiben.

tutionalisierte Vernetzung.

Erkldrung/Begriundung

Wirkungsorientierung ist ein systemorien-
tierter Entwicklungsansatz, die Gestaltung
des Leistungsgeschehens gemeinsam vorzu-

duum, als auch auf das ihn umgebende

System bis hin zum Gemeinwesen. Handelns.

¢ Die Organisationsziele werden mit Blick aut die Wir-
und erzielte Etfekte der Sozialen Arbeit in | e Zur Erreichung der Wirkungsziele erfolgt eine insti-

¢ Das Handeln der Dienstleistungsorganisation wird
zielgerichtet geplant und umgesetzt.

¢ Die formulierten Ziele mussen messbar sein.

¢ Die Erreichung der Wirkungs- und Organisationszie-
le wird systematisch Uberpruft/evaluiert.

nehmen - sowohl bezogen auf das Indivi- | « Die Ergebnisse der Evaluationen sind Bestandteil des
Qualitatscontrollings' und der Planung des weiteren

¢ Der Regelkreislauf aus Zielformulierung. MaBnahmenpla-
nung, Umsetzung, Evaluation/Messung der Ergebnisse und
erneuter Zieltormulierung ist als systematisches Vertahren
dokumentiert und in der Praxis nachweisbar.

¢ MessgroBen sind detiniert.

¢ Die dabei gewonnenen Daten tlieBen in das standige Quali-
tatscontrolling sowie in das jahrliche Managementreview ein
und unterliegen einer Aus- und Bewertung.

¢ VerbesserungsmaBnahmen aus der Bewertung der Ergebnis-
qualitéat sind sowohl im individuellen Dienstleistungsprozess
nachweisbar als auch auf Ebene der Organisation.

¢ Die Organisation kann Aussagen machen uber erzielte Ef-
fekte aut der Ebene des individuellen Hilteprozesses, der
Organisation sowie des Gemeinwesens.

Die Orientierung an den Bediirfnissen und Wiinschen der Nutzer, an den vereinbarten Zielen und den erwiinschten Wirkungen der
Dienstleistungen sind zwei Beispiele der Qualititsanforderungen der Freien Wohlfahrtspflege, wie sie in dem Arbeitspapier »Qua-
lititsziele der Wohlfahrtsverbinde zur Erreichung ihrer spezifischen Dienstleistungsqualitiit« festgelegt sind. In dem Dokument
vom Mai 2008 stellen die Wohlfahrtsverbinde ihre Anforderungen an die Qualitit ihrer angebotenen Dienstleistungen und Hilfen
dar und operationalisieren diese fiir eine konkrete Uberpriifbarkeit. Die Qualitiitsziele — hier am Beispiel der Ziel- und Wirkungso-
rientierung — werden mit ihrer Operationalisierung fiir die Praxis umsetzbar, iiberpriifbar und nachweisbar, da die PriifKriterien die
gemeinsamen Anforderungen der Wohlfahrtsverbinde an die Qualitiit ihrer Dienstleistungen und Hilfen konkretisieren und praxi-
sorientiert formulieren. Das Arbeitspapier kann als PDF-Dokument kostenlos von der Website der Bundesarbeitsgemeinschaft der

Freien Wohlfahrtspflege abgerufen werden.

Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e. V., Oranienburger StrafSe 13—-14, 10178 Berlin, Telefon 030 24089-0,
Fax 030 24089134, E-Mail info@bag-wohlfahrt.de, Internet http://www.bagfw.de

26 SOZIAL wirtschaft 5/2009

Erlaubnis untersagt,

1P 216.73.216.36, am 21.01.2026, 06:14:24, © Urheberrechtlich geschitzter Inhalt, Ohne gesonderte
o

\It, T0r oder In ),



https://doi.org/10.5771/1613-0707-2009-5-25

der Prozesse in Form einiger weniger Kennzahlen erfol-
gen. Kennzahlen verdichten die entsprechenden Informa-
tionen zu einer aussagefdhigen Zahl und verdeutlichen
damit einen grofieren Zusammenhang. Damit der Erhe-
bungsaufwand entsprechender Kennzahlen in einem an-
gemessenen Verhdltnis zu dem erwiinschten Erkenntnis-
gewinn steht, missen diese »smart« sein: »Smart« steht
dabei fiir spezifisch, messbar, akzeptabel, realistisch und
terminierbar. Es muss also konkret und eindeutig formu-
liert werden, was von wem gemessen werden soll, eine
Messbarkeit als solche muss gegeben sein, die Messung
muss bekannt und anerkannt werden (insbesondere von
den Messenden), die Messung muss realisierbar sein, der
Zeitpunkt der Messung und die Kommunikation der Mes-
sergebnisse muss terminierbar sein. Nur wenn diese Krite-
rien erfiillt sind, konnen entsprechende Kennzahlen zu
den fiinf pflegerischen Kernprozessen definiert und die
Messungen regelmaflig durchgefiihrt und reflektiert wer-
den.

Zur Vermeidung von Doppelstrukturen bietet es sich
an, die Messung der pflegerischen Kernprozesse Sturz-
pravention, Dekubitusprdvention, gewaltfreie Pflege,
Pravention von Fehl- und Mangelerndhrung und profes-
sionelle Fallarbeit im Rahmen der Instrumente des Qua-
litditsmanagements durchzufiihren und dann isoliert mit
dem Management zu kommunizieren. Hierzu besonders
geeignet ist die Pflegevisite, die ihrerseits bereits einen Be-
standteil des Prozesses der professionellen Fallarbeit dar-
stellt.

Pflegevisiten miissen in allen pflegerischen Einrichtun-
gen durchgefiihrt werden, was bei MDK-Priifungen auch
kontrolliert wird. Unter einer Pflegevisite versteht man
das Gesprdch einer (in aller Regel leitenden) Pflegefach-
kraft mit dem Pflegekunden, das dem Ziel dient, die Pfle-
geprobleme und Ressourcen, die Pflegediagnostik, die For-
mulierung der Pflegeziele- und -mafinahmen sowie die
Evaluation der Pflege zu iiberpriifen. Problemlos lassen
sich bei Pflegevisiten Informationen auch zu den Themen
Sturz, Dekubitus, gewaltfreie Pflege, Erndhrung und Fall-
arbeit ertheben und messen.

Resiimee und Warnung

Die kennzahlenbasierte Auswertung zentraler pflege-
fachlicher Prozesse im Rahmen eines umfassenden Con-
trollings erweitert das haufig einseitig finanzwirtschaftli-
che Controlling zu einem fachlichen Controlling und
ermoglicht es der Unternehmensleitung, neben den Fi-
nanzen auch die Arbeitsinhalte im Blick zu behalten.

Diese Wahrnehmung stellt die Voraussetzung gezielter
Interventionen dar, mit denen die Qualitdt weiterent-
wickelt und das Bestehen des Unternehmens am Markt
gesichert werden.

Die Erkenntnisgewinnung durch das Controlling allei-
ne kann dieses Ziel jedoch nicht erreichen: Zwar veridn-
dert eine Messung ihren Gegenstand selbst auch, doch
stellt diese Verdnderung keine strukturierte Weiterent-
wicklung dar, sondern schafft lediglich die Voraussetzung
einer fachlichen Entwicklung, die von der Unterneh-
mensfiihrung initiiert werden muss. .

Was versteht man eigentlich unter einem Kern-
prozess?

Geschiftsprozesse eines Unternehmens werden in
Kernprozesse, Management- und unterstiitzende Pro-
zesse unterteilt. Der Kernprozess umfasst alle Tatig-
keiten, die der direkten Erfiillung der Kundenbediirf-
nisse dienen. Er leitet sich aus der Kernkompetenz
einer Organisation ab. Fin Kernprozess eines Auto-
mobil-Herstellers wére beispielsweise »Autos produ-
zieren«. Unterstiitzende Prozesse waren dabei
beispielsweise »Buchhaltung« oder »Personalwesen«.
Managementprozesse waren beispielsweise
»Flihrung« oder »Qualitdtsmanagement«. Der Begriff
»Kernprozess« stammt aus dem Prozessmanagement
und dem Qualitditsmanagement und wird auch in
der Betriebswirtschaftslehre verwendet. Im Prozess-
management steht der Kundenwunsch und dessen
Erfiillung durch den Kernprozess im Mittelpunkt. Ein
Unternehmen wird als Biindel von Kernprozessen
verstanden, deren Sinn und Zweck die Erfiillung der
Kundenanforderungen sind. Die Organisationsstruk-
tur wird um 90 Grad gedreht, Aufbauorganisation
und Ablauforganisation werden konsequent nach
den Prozessen ausgerichtet. Kernprozesse beginnen
mit dem Kundenwunsch — und enden mit der Erfiil-
lung des Kundenwunsches. Sie integrieren alle dafiir
erforderlichen Teilprozesse. Schnittstellen zum Kun-
den und zu Lieferanten werden klar definiert.

Quelle: Wikipedia
(Internet http://de.wikipedia.org/wiki/Kernprozess)

Korrektur

Der Beitrag »Hohe Wertschopfung« in SOZIAL-
wirtschaft 3/2009 fasst die Ergebnisse eines Gutach-
tens tiber den 6konomischen und sozialen Wert Biir-
gerschaftlichen Engagements zusammen. Danach
wiirden ohne Freiwillige die Kosten in vielen Ein-
richtungen explodieren, viele benachteiligte Men-
schen wiirden eine glaubwiirdige Lobby verlieren
und das soziale Klima wiirde kalt und rau. An zwei
Stellen des Artikels haben sich leider bei der redak-
tionellen Bearbeitung Fehler eingeschlichen:

Erstens: Auf Seite 24 ist in der letzten Zeile von Ab-
bildung 2 die Zahl 690.000 fdlschlich von der vierten
Spalte der vorherigen Zeile tibernommen und in der
zweiten Spalte wiederholt worden. Die Zahlen aus
der dritten und vierten Spalte gehoren in die zweite
und dritte Spalte. Erst nach dieser Korrektur wird ein
Ergebnis der Studie verstandlich: »In der Stadt Wiirz-
burg stiftet der Einsatz von einem Euro fiir Engage-
ment-Forderung einen Nutzen von 6,38 Euro.«

Zweitens: Auf Seite 25 miisste im vorletzten Absatz
der letze Satz wie folgt lauten: »Die Beteiligten for-
dern wirkliche Teilhabe an politischen Entscheidun-
gen, die fiir die Durchfiihrung des Engagements rele-
vant sind, nicht nur allgemeine Beteiligung.«
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