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Mit den Methoden des Geschaftsprozess-
Management kann das Qualitatsmanagement
praxiswirksame Optimierungen bewirken.

Das Geschiftsprozess-Management hat
mit dem Qualitaitsmanagement (QM)
Einzug in die Sozialwirtschaft gehal-
ten. Wahrend bei der Einfuhrung des
Qualitdtsmanagements die Prozessdo-
kumentation im Vordergrund stand,
setzen aktuellen Optimierungsprojekte
an der integrierten Prozess- und Infor-
mationstechnologie-Gestaltung auf. Das
Geschiftsprozess-Management gibt dem
heutigen Qualititsmanagement der So-
zialwirtschaft die notwendigen Impul-
se zur praxisgerechten Optimierung in
Strukturen und Ablaufen.

Methodik mit Hintergrund

Die ersten Schritte im Geschaftsprozess-
Management haben viele Trager und
Einrichtungen der Sozialwirtschaft im
Rahmen der Qualititsmanagement-
Vorhaben gemacht. Fur den Aufbau der
QM-Systeme wurden Geschiftsprozesse
flachendeckend erhoben, in QM-Hand-
biichern dokumentiert, mit Flowcharts
visualisiert und in ausgefeilten Versio-
nierungs- und Freigabeverfahren dem
sozialwirtschaftlichen Tagesgeschaft
bereitgestellt.

In diesen QM-Vorhaben der 1990er-
und 2000er-Jahre wurden wichtige Auf-
bauarbeiten geleistet: Qualitat wurde
aktiv thematisiert, der Zusammenhang
von Prozess- und Ergebnisgtite wurde
aufgenommen und die QM-Organisation
wurde aufgebaut. Bei der Sichtung der
QM-Handbiicher dieser Ara wird al-
lerdings deutlich, dass Flowcharts zur
Dokumentation der eher funktional
gepragten Abldufe genutzt wurde, eine
prozessorientierte Optimierung in Auf-
bau- und Ablauforganisation aber hiufig
noch nicht geleistet wurde (QM 1.0).
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Die nichste Reifegradstufe hat die
Sozialwirtschaft in den 2000er-Jahren
erreicht: Mit internen Audits, dem Qua-
litatsberichtswesen und qualitdtssichern-
den Mafinahmen wurden die externen
Qualitatspriufungen (MDK, Heimauf-
sicht und weitere Aufsichtsbehorden)
vorbereitet und der QM-Nutzen ver-
deutlicht. Mit dieser Phase wurden be-
triebliche Optimierungen aus dem Qua-
litatsmanagement heraus initiiert, meist
aber aus der Sicht der extern formulierten
Anforderungen und weitgehend ohne
aktiven Bezug zur betrieblichen Infor-
mationstechnologie (IT; QM 2.0).

Wo stehen wir heute? Mitte der
2010er-Jahre hat sich das Geschiftspro-
zess-Management als Methodik etabliert
und es hat die Akzente verschoben:

m Optimierungserwartung anstatt fla-
chendeckende Dokumentation

m Standardisierung zu Gunsten robuster
und steuerbarer Prozesse

m Priorisierung wertschopfende Prozes-
se, Abkehr von der flichendeckenden
Erhebung

m [T-bewusste Prozessgestaltung, Aus-
schopfen des I'T-Potenzials in Fach-
und Verwaltungssystemen

m Abbau der formalen und papierba-
sierten QM-Werkzeuge (anstatt For-
mularen IT-basierte Abwicklung und
Prozesslenkung)

Mit dieser weiteren Reifegradstufe (QM
3.0) wurden Erfahrungen aus der Indus-
trie in die Sozialwirtschaft iibernommen.
Die Methodik des Geschiftsprozess-Ma-
nagements empfiehlt eine Orientierung
an wertschopfenden Prozessen (Priorisie-
rung), stellt bewahrte Modellierungs- und
Optimierungsmethoden bereit und 6ffnet
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Abb. 1: Der Pflegeprozess ist kein Geschaftsprozess im eigentlichen Sinne, sondern ein
fachliches Konzept, das eine Vielzahl von Geschaftsprozessen gestaltet.

den Weg zur integrierten Optimierung von
Abliufen, Strukturen und der Informati-
onstechnologie.

Ziele von Vorhaben des
Geschaftsprozess-Managements

Geschaftsprozess-Management wird in
der Sozialwirtschaft meist zur Optimie-
rung der Organisation in Prozessen und
Strukturen eingesetzt:

m Optimierung von Prozesslaufzeiten
(Agilitdt)

m Verschlankung von Prozessablaufen
(Abbau von Schnittstellen, Medien-
briichen etc.)

m Forderung der Kundenorientierung
(Reduktion der Ansprechpartner,
einfacher Prozess aus Klientensicht)

m Optimierung der Aufbauorganisati-
on, Pragung durch den Prozessablauf

anstatt durch strukturelle Aspekte
wie die Abgrenzung von Fach- und
Verwaltungsaufgaben

m Ausschopfen des Nutzenpotenzials
aktueller IT-Losungen

Eher selten sind Vorhaben zur Soft-
wareentwicklung (die Sozialwirtschaft
nutzt Standardsoftware) oder techni-
schen Prozessoptimierung (klassische
Leistungen von Menschen fur Men-
schen). Aus dieser Ausrichtung lassen
sich die methodischen Schwerpunkte im
Geschiftsprozess-Management fur die
Sozialwirtschaft ableiten:

m Identifikation und Priorisierung
Geschaftsprozesse: Prozesskatalog,
Prozesslandkarte, ABC-Analyse, Pro-
zessorientierte Stellenanalyse (POSA)

m Prozessmodellierung: tabellarische
Dokumentation, Flowchart, Swimlane

m Prozessoptimierung: Prozessglittung
und Methoden aus dem Qualitatsma-
nagement

Identifikation und
Priorisierung von Prozessen

Ein Geschiftsprozess ist eine zeitlich,
raumlich und sachlogisch gegliederte
Abfolge von Arbeitsschritten in oder
zwischen Organisationen. Geschaftspro-
zesse werden von Ereignissen ausgelost
und haben ein konkretes Ergebnis, das
den Prozess abschliefst.

Die Aufnahme eines Klienten wird
durch eine Aufnahmeanfrage gegebe-
nenfalls ausgelost. Je nach Leistungs-
form wird die Aufnahme mit dem
Leistungsbeginn, der Kostenzusage
des Leistungstragers, dem Ankommen
im stationdren Bereich oder durch ein
Aufnahme-Abschlussgesprach beendet.
Diese Prozessabgrenzung ist fiir die wei-
tere Prozessmodellierung ein essentieller
Schritt, zu der sich auch trefflich streiten
lasst.

Der Pflegeprozess ist uibrigens kein
Geschaftsprozess in diesem Sinne. Es ist
ein fachliches Konzept, das eine Vielzahl
von Geschiftsprozessen gestaltet sub-
summiert (vgl. Abb. 1). Im Beispiel sind
die einzelnen Geschiftsprozesse nicht
klar abgegrenzt.Insbesondere der Ver-
weis im Schritt C 1.4 auf die laufende
Pflegeprozessdokumentation und die
Pflegevisiten zeigen, dass der Prozess
nicht klar abgegrenzt ist und typische
Prozesseigenschaften wie die Prozess-
laufzeit nicht ermittelt werden kénnen!

Die Identifikation der Geschaftspro-
zesse wird meist im Team geleistet. Krea-
tivitatstechniken wie Brainstorming, Do-
kumentenanalysen, Experteninterviews
etc. sind gangige Erhebungstechniken.
Im Prozesskatalog werden die erhobenen
Geschiftsprozesse in eine hierarchische
Gliederung ubernommen.

Bislang haben sich in der Sozial-
wirtschaft noch keine verbreiteten
Standard-Prozesskataloge etabliert, die
als Orientierung und Starthilfe wirken
konnten. Weder Spitzenverbande noch
Softwareanbieter sind hier aktiv. Die Be-
raterszene versteht ihre Standardprozess-
kataloge als Beraterwissen, das in den
Beratungsprozessen eingebracht wird.

Eine grafische Visualisierung ist die
Prozesslandkarte (vgl. Abb. 2). Im Zen-
trum stehen die Kernprozesse — also die
Geschiftsprozesse die Anforderungen
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Abb. 2: Bei der Standard-Prozesslandkarte fur die Sozialwirtschaft stehen die Kernpro-
zesse im Mittelpunkt, welche die Anforderungen der Klienten aufnehmen und eine
Wertschdpfung aus Kundensicht erbringen.

der Klienten aufnehmen und eine Wert-
schopfung aus Kundensicht erbringen.
Diese wertschopfenden Prozesse sind fur
die spatere Priorisierung der Prozesse im
besonderen Augenmerk.

Die Managementprozesse von Strate-
gieentwicklung uber Controlling, Qua-
litats- und Prozessmanagement sind fiir
das Unternehmen wichtig — im Gedan-
kengut des Geschiftsprozess-Manage-
ments aber nicht direkt wertschopfend.

m Wertschopfender Charakter; beispiels-
weise die Optimierung der tiglichen
Prozesse in der Klientenbetreuung:
mehr Zeit fiir Klientenkontakt und
direkte Betreuung

m Mengengertste und Ressourcenbin-
dung; beispielsweise mit der Prozess-
orientierten Stellenanalyse POSA

m Anteil Blind- und Fehlleistungen; bei-
spielsweise unnotige Kontrollschlei-
fen, Medienbriche, Riickfragen etc.

»Die Kernprozesse miissen sich auf

den Kundennutzen konzentrieren«

Ebenso die Unterstiitzungsprozesse, mit
den unverzichtbaren Verwaltungsleistun-
gen in Finanzen, Personal, Informations-
technologie etc.

Flachendeckende Erhebungen sol-
len im heutigen Geschaftsprozess-Ma-
nagement zu Gunsten einer gezielten
Optimierung vermieden werden. Fur
die Priorisierung der zu bearbeitenden
Geschiftsprozesse sind die folgenden
Kriterien haufig ausschlaggebend:

m Strategische Relevanz; beispielsweise
der Ausbau ambulanter Leistungsfor-
men mit Priorisierung der dezentralen
Leistungssteuerung und Leistungser-
fassung

Mit diesen Kriterien gelingt es, das Op-
timierungspotenzial der Prozesse zu be-
werten und die zu modellierenden und
zu optimierenden Geschiftsprozesse
festzulegen. Dies ist fur eine ergebnis-
orientierte Projektierung von Vorhaben
des Geschiftsprozess-Managements
essentiell.

Modellierung und Optimierung
von Prozessen

Fur die Erhebung und Modellierung von
Prozessen sind Methoden aus der Be-
triebswirtschaft (Tabellen und Diagram-
me, Flussdiagramme, ereignisgesteuerte
Prozessketten etc.), der Mathematik
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(Petri-Netze etc.) sowie der Softwareent-
wicklung (Unified Modeling Language,
BPMN Business Process Model and
Notation etc.) verfiigbar.

In der Sozialwirtschaft haben die be-
triebswirtschaftlichen Methoden Akzep-
tanz gefunden. Tabellarische Prozess-
dokumentation sowie Flowcharts in
verschiedenen Varianten werden haufig
eingesetzt:

m Die Sozialwirtschaft leistet meist kei-
ne Softwareentwicklung und techni-
sche Prozessoptimierung.

m Schnelles Verstandnis und hohe Ak-
zeptanz bei den Mitarbeitenden

m Niederschwelliger Werkzeugeinsatz:
Tabellen und Flowcharts konnen mit
den gangigen Office-Werkzeugen
(Text, Tabelle und Grafik) realisiert
werden.

Mit der zunehmenden IT-Durchdrin-
gung folgt aus der Prozessoptimierung
meist die Neuausrichtung oder Weiter-
entwicklung der IT-Anwendungssyste-
me. Bei neuen Mitarbeitenden finden
sich haufig Kladden mit kommentierte
Bildschirm- und Dialogausdrucken, in
denen praxisgerechte Ablaufe und IT-
Hinweise pragmatisch dokumentier sind.
Ein QM-Handbuch mit Bezug auf die
eingesetzten I'T-Werkzeuge ist fur die
QM-Beauftragten gegebenenfalls noch
gewohnungsbedurftig, aber im QM 3.0
bereits gelebte Praxis.

Das Qualitatsmanagement der Sozi-
alwirtschaft hat die klare Sprache der
japanischen Schule noch nicht aufge-
nommen. Die »Verschwendungssuche«
der Lean-Production-Lehre wirkt irritie-
rend in der Sozialwirtschaft. Der Ansatz
fuhrt aber zu zielfihrenden Optimie-
rungsansatzen:

m Doppelerfassungen: Urlaubsanspri-
che werden zur kaufménnischen Be-
wertung manuell erfasst.

m Wartezeiten: Der Therapeut wartet
auf den Klienten, der Wohnbereich hat
den Termin der erkrankten Klienten
nicht abgesagt.

m Storungen Informationstransfer: Der
Einstufungsbescheid wird zentral er-
fasst, die Belegungsstatistik stimmt
zum Stichtag nicht.

m Schnittstellenprobleme: Gekiuirzte
Uberweisung des Leistungstrigers
ohne Information zum betroffenen
Klienten und zum Kiirzungsgrund.
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m Manuell gefithrte Statistiken anstatt
ausgewerteter Daten aus den opera-
tiven Fachsystemen

Diese Ansitze werden in der Prozessglat-
tung umgesetzt, der haufigsten Optimie-
rungsform in der sozialwirtschaftlichen
Praxis. Weitergehende Ansatze aus der In-
dustrie, wie das das Ursachen-Wirkungs-
Diagramm, das Wertstromdesign, die 5S-
Methode, die 7M-Methode sind bewahr-
te, werden aber in der Sozialwirtschaft
noch wenig eingesetzt (siehe Literatur).

Prozessoptimierung und
Informationstechnologie

Mit der zunehmenden IT-Durchdringung
in der Sozialwirtschaft sind wesentli-
che Optimierungsthemen eng mit dem
[T-Einsatz verknuipft. Gesetzliche oder
fachliche Veranderungen wie das PSG 11

ersten Blick zu komplexe Vorhaben
mit hohem Risiko des Scheiterns.
Mit der Ergebnisorientierung des Ge-
schiftsprozess-Managements, einer
guten konzeptionellen Arbeit und der
Pilotierung in der Softwareeinfihrung
ist dies der zielfithrende Ansatz der
Sozialwirtschaft. Zahlreiche Projekte
wurden mit diesem Ansatz erfolgreich
umgesetzt!

Fazit

Mit den Methoden des Geschiftspro-
zess-Management kann das Qualitats-
management der 2010er-Jahre praxis-
wirksame Optimierungen bewirken.
Die Priorisierung der Geschaftspro-
zesse und der bewusste Einsatz der nie-
derschwelligen Modellierungsmethoden
ermoglichen es, in Projekten mit dualer
Zielsetzung wesentliche Prozessoptimie-

»Ein Geschdftsprozess bezeichnet eine

zeitlich, raumlich und sachlogisch
gegliederte Abfolge von Arbeitsschritten«

oder das Strukturmodell bieten Anlass,
die Fachlichkeit und Prozessgestaltung
zu Uberdenken und neu auszurichten.
Unbefriedigende funktionale Weiterent-
wicklungen und mangelnde Servicegute
der IT-Fachlésungen fithren zur Neu-
orientierung im Softwareeinsatz. Es
stellt sich die Frage, wie und in welcher
Reihenfolge die Prozessoptimierung und
IT-Neuausrichtung umgesetzt werden
sollten:

m Erst Prozessoptimierung, dann IT-
Neuausrichtung: In der Theorie rich-
tig, aber die neuen Prozesse konnen
mit einer ablosungsbediirftigen Soft-
warelosung nicht praxisgerecht um-
gesetzt werden.

m Neue IT, dann Prozess optimieren:
Wenn die alten Prozesse in der neuen
IT implementiert sind, setzen die alten
Prozesse enorme Beharrungskrifte
frei. Ungluckliche Losung, aber in
der Praxis hdufig zu beobachten! Das
Nutzenpotenzial der neuen Software
kann langerfristig nicht ausgeschopft
werden.

®m Duale Vorhaben mit Prozessoptimie-
rung und IT-Neuausrichtung: Auf den

rungen mit einer zeitgemafSen I'T um-
zusetzen. Nicht in der Theorie und auf
PowerPoint, sondern in der betrieblichen
Praxis der Sozialwirtschaft.

Das Geschiftsprozess-Management
gibt dem QM 3.0 die entscheidenden
Impulse. [
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