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Das Qualitatsmanagement wird in der Praxis oft
als zeitraubend und als wenig ergebnisorientiert
erlebt. Seine Umgestaltung in eine Art
nProzessbibliothek« mit jeweils anpassbaren
Modulen konnte innovationssteigernd und
gleichzeitig kostendampfend wirken.

Immer wieder wurde beim letzten Kon-
gress der Sozialwirtschaft im April 2017
in Magdeburg der enger werdende oko-
nomischer Handlungsspielraum der Fuh-
rungskrafte im Bereich der Sozialwirt-
schaft und der zunehmende Kostendruck
beklagt. Gleichzeitig war das Bekenntnis
zu qualitativ hochstehenden Leistungen
spurbar, ebenso die Tatsache, dass die
Anforderungen an die sozialen Dienst-
leistungen im demografischen Wandel
begriffen sind.

Gleichzeitig war bei den Ausstellern
im Kongress erlebbar, dass neue lo-
gistische Modelle und technologische
Neuerungen Moglichkeiten eroffnen:
das geht vom Mobile Computing tiber
Steuerung mit Apps und neuer Software
bis zu neuen logistischen Losungen und
Beratungsdienstleistungen (vgl. SOZI-
ALwirtschaft aktuell 13/217). Zuneh-
mend geht es in Zukunft um integrative,
interdisziplinare, regional abgestimmte
Einrichtungen—und das energieeffizient
und im Sozialraum agierend. Ein zer-
splitterter Markt mit unterschiedlichen
Betriebsgroflen von Betreiber einer Ein-
richtung bis hin zu Unternehmen, die
bereits 70 und jahrlich mehr Pflegehei-
me besitzen.

Bei all diesen Uberlegungen stellt sich
dann die Frage nach einer Weiterent-
wicklung des Qualititsmanagements
(QM) mit einem wertschopfenden Bei-
trag — zu einer »Sozialwirtschaft 4.0«
mit einem »QM-System 4.0«?

Fragt man derzeit nach dem Nutzen
von Qualititsmanagement-Systemen, so

erhilt man von Fuhrungskriften wenig
aufbauende Antworten: Es kostet viel
und braucht sehr viel Zeitaufwand, um
eine Zertifizierung zu erarbeiten oder zu
behalten. Damit verbunden ist auch ein
hoher burokratischer Aufwand.

Der Nutzen des Qualitdtsmanage-
ments wird gleichzeitig zu wenig sichtbar
- »aufSer der Sicherung der Qualitdt und
einem Zertifikat neben der Eingangstiir«.

Zielkonflikte

Das Qualitaitsmanagement wird nicht
nur im Bereich der stationdren Alten-
pflege bei Gesprachen mit zertifizierten
Einrichtungen als aufwendiger Auftrag
des Eigentumers oder offentlichen Auf-
traggeber gesehen. Damit gepaart er-
fahrt man viel Unverstindnis bei vielen
Mitarbeitenden — »weil der Nutzen zu
wenig greifbar ist«. Es stellt sich daher
die Frage nach der Weiterentwicklung
von Qualititsmanagement-Systemen in
Richtung eines greifbaren Vorteils: also
moglichst weniger Kosten, weniger Zeit-
aufwand und mehr sichtbaren Nutzen
fur die Einrichtung und den 6ffentlichen
Auftraggeber.

Auf Grund des enger werdenden
okonomischen Handlungsrahmens
mussen sich daher Fuhrungskrifte in
der Sozialwirtschaft in Anlehnung an
das St. Gallener Managementmodell
(vgl. Abb. 1) einer weiteren Frage stel-
len: Welche Handlungsmoglichkeiten hat
das Unternehmen, wenn auf Grund der
finanziellen Rahmenbedingungen zwei
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Abb. 1: Das St. Gallener Managementmodell versucht die relevanten Faktoren der Un-
ternehmensfihrung in Beziehung zueinander zu setzen.

bisher konfliktdr gesehene Zielsetzungen
»Kosten senken« und »Qualitat bleibt
mindestens gleich« gleichzeitig verfolgt
werden sollen oder miissen?

Bisher wurde nach der Logik »mehr
Qualitdt = mehr Personal« gehandelt. Die
Finanzierungsmoglichkeiten sind nun
weitgehend ausgeschopft. Soll nun die
Qualitat etwa fur einen Heimbewoh-
ner bei gleichen oder weniger Kosten
zumindest gleich hoch bleiben, so be-
darf es angesichts der demografischen
Entwicklungen eines Umdenkens im
betriebswirtschaftlichen Handeln von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern.

Zwei Ansatzpunkte bieten sich an:
Im Produktionsbereich wurde und
wird das Optimieren von Arbeitsab-
laufen bereits erfolgreich perfektioniert
(Wagner/Patzak, 2015) und erfordert
zunehmend unternehmerisch denkende
Mitarbeiter. Dies ist zu verbinden mit
den sich verandernden Anforderungen
an (soziale) Dienstleistungen, so dass
nach Moglichkeiten des Neugestaltens
dieser (sozialen) Dienstleistungen aus
Sicht der Nutzer — ankniipfend an das St.
Gallener Management-Modell (Riegg-
Stiirm, 2013) — zu suchen ist. Aus den
beiden Themenbereichen resultieren drei
Fragenkomplexe, die zu neuen Anforde-
rungen an ein Qualititsmanagement-
System fuhren:

1. Wie kann der hohe Aufwand fiir das
Qualitdtsmanagement mittelfristig ge-
senkt und der Nutzen daraus sichtbar
erhoht werden?
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2. Wie kann der Begriff Qualitit so er-
weitert werden, so dass gleichberech-
tigt mit der fachlichen Qualitdt der
Dienstleistung auch eine 6konomische
Dimension in den Qualitatsbegriff
aufgenommen wird?

3. Wie konnen die Erkenntnisse des Pro-
zessmanagements aus dem Produk-
tions- und Dienstleistungsbereich in
ein »Qualititsmanagement 4.0« fur
die »Sozialwirtschaft 4.0« einfliefSen?

Neuausrichtungen

Um diese scheinbar kontraren Zielset-
zungen erreichen zu konnen, bedarf es als
ersten Schritt theoretischer Grundlagen.
Ein »QM-Modell 4.0« basiert auf einem
prozessorientierten Organisationsmodell
wie dem St. Gallener Management-
modell, das explizit auf den Kunden
ausgerichtet ist.

Herzstick sind die Kern-, Unterstiit-
zungs- und Lenkungsprozesse. Sie sind
mit dem Modell des Prozesslebenszyk-
lus (Wagner/Patzak, 2015) mit seinen
vier Phasen verbunden: Basis ist eine
Prozesslandkarte (vgl. Abb. 2) mit den
relevanten Prozessen — vertieft um eine
Prozessbibliothek mit optimierten Pro-
zessen — darauf aufbauende Kennzahlen
sowie einem Monitoring der strategi-
schen Ausrichtung. In der ersten Phase
sind auch die Grundlagen fiir das Quali-
tatsmanagement-System zu vereinbaren
(Brandl, 2017a).

Schon bisher wurden die Kriterien des
Qualitdtsmanagements (Brandl, 2017b)
weitgehend auf den Kunden und damit
auf den Klienten, Bewohner, Patienten
und Kunden ausgerichtet. Daran soll sich
auch nichts dndern, die Prozesse sollen
aber dartuber hinaus 6konomisch gestal-
tet sein (vgl. Abb. 3).

Verschwendungsanteile wie sie aus
dem Lean Management oder Kaizen

Versuch einer generischen
Prozesslandkarte fir
Dienstleister in der
Sozialwirtschaft
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Abb. 2: Mit einer »generischen Prozesslandkarte fiir die Sozialwirtschaft« konnen die
relevanten Standardprozesse als Referenzen fiir Audits zur Verfligung gestellt werden.
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Beispiel:
Verblisterung von
Medikamenten

Der Arzt wird an Medikation erinnert,
tragt nach Untersuchung in IT-
Pflegedoku ein, gesamte
Verrechnung elektronisch

Die Apotheke liefert individualisiert
verpackt: F/M/A/N, Medikation wird
via IT von Pflegedoku geholt, von Apo
direkt mit Bewohner verrechnet

Medikamente werden namentlich
gebiindelt pro Person auf die
Station gebracht! 2 x Woche

Medikamentenpackungen werden in
einer Schachtel zum Portier gebracht
oder taglich von der Apotheke geholt!

werden konnen.

Abb. 3: Die Neugestaltung beim Ablauf des zeitraubenden bewohnerindividuellen Ver-
packens von Medikamenten in Pflegeheimen ist ein Beispiel fiir die Modularisierung von
Prozessen, die angepasst auf andere Arbeitsfelder und andere Tatigkeiten libertragen

(Weiss, 2003) bekannt sind, miissen so
gering als moglich gehalten werden. Dass
dann die Prozesse juristisch abgesichert
ablaufen miissen, braucht nicht extra
betont zu werden. Auch die Unterneh-
menskultur soll hier ihren Platz finden.
Eine zusitzliche Moglichkeit wiirden bei
einem uberbetrieblichen Standard Refe-
renzprozesse mit Reifegraden (Brandl,
2017) bieten, da damit die Anforderun-
gen des Qualitdtsmanagements als auch
die Einbeziehung des neuesten Standes
hinsichtlich des Technik- und Technolo-
gieeinsatzes ermoglicht werden.

Es bedarf in Abstinden eines kontinu-
ierlichen Nachziehens der Standardpro-
zesse vergleichbar der kontinuierlichen
Verbesserung. Erst damit konnen sie
zu Referenzprozessen werden, die zum
Nachmachen oder als »Messlatte« in
Audits eingesetzt werden konnen.

Wertschopfungspotenziale

Bisher folgt die Verbreitung von Neue-
rungen in der Sozialwirtschaft eher nach
dem Motto: »Die anderen Trager haben
das auch!« — und das dauert. Daher ist

dardprozessen in der Informationstech-
nologie vorgezeigt (Honold-Reichert/
Weber, 2008). Bei Bedarf greifen die I'T-
Entwickler immer wieder auf die dort
entwickelten standig gleich ablaufenden
Programme und Programmteile zurtck.

ten Rahmen zur Verfigung — natiirlich
mit Varianten zu den Reifegraden. Das
wiederum bildet die Grundlage fiir die
Verbreitung der relevanten Vorzeigepro-
zesse mit jedem weiteren internen und
externen Audit. Als Sahnehdubchen sind
die Anforderungen des Qualititsmanage-
ments bereits in die Software integriert
ist und erfiillen damit zwei Funktionen:
klassische Datenverarbeitung verbunden
mit Qualitdtsmanagement.

Referenzprozesse

Diese standardisierten Referenzpro-
zesse sind im Sinne des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses auch auf iberbe-
trieblicher Ebene im dreijahrigen Abstand
zu erneuern. In jeder Einrichtung kann
im Wege von Rezertifizierungen eine Art
»systematischer kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess« entlang eines Auditplans
(Brandl, 2017¢) fiir die relevanten Prozes-
se stattfinden, so dass die lernende Or-
ganisation in der Sozialwirtschaft auch

»Das Qualitdtsmanagement muss

mehr Vorteile bieten als das
Zertifikat neben der Eingangstiir«

Wenn ein nach obigen Kriterien gestal-
teter Prozess auch in anderen gleicharti-
gen Betrieben oder betrieblichen Funk-
tionen einsetzbar ist, so musste dies auch
fur soziale Dienstleistungen gelten. Dies
wird auch in einer Arbeit von Ziebermayr
(2016) an einem Beispiel aus der stationi-
ren Altenpflege und zwar am Teilprozess
»Aufnahme« gezeigt. Eine Anpassung
des eigenen Betriebes an einen gepriiften
Standard sollte daher immer billiger sein
als eine Eigenentwicklung in einer Viel-
zahl gleichartiger Unternehmen.

»Die Prozessgestaltung muss auch

okonomische Kriterien beriicksichtigen«

nach Moglichkeiten der strategischen
Ausrichtung der sozialen Dienstleister
und einer systematischen Verbreitung
von Neuerungen zu fragen.

Dies haben etwa vor einigen Jahren
deutsche Banken mit sogenannten Stan-

Daher kann man eine generische Pro-
zesslandkarte fir die Sozialwirtschaft
erarbeiten und die relevanten Standard-
prozesse als Referenzprozesse fiir Audits
zur Verfugung stellen. Eine digitale Pro-
zessbibliothek stellt dazu den geeigne-
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Wirklichkeit werden kann. Bei den Audits
geht es damit nicht nur um Uberpriifung
der festgelegten Prozesse, sondern auch
das Festlegen der weiteren Entwicklung.
Ausgehend etwa von der stationdren
Altenpflege konnen alle Wohnformen
und Dienstleistungen auch im Bereich
der mobilen Altenbetreuung sowie der
Behindertenbetreuung als Prozessva-
rianten dargestellt und eingearbeitet
werden. Dies fithrt zu modularisierten
Dienstleistungen auch in anderen Berei-
chen der Sozialwirtschaft und ermoglicht
eine Anpassung des Dienstleistungsan-
gebotes an die regionalen Erfordernisse.
Die optimierten Unterstiitzungsprozesse
konnen somit auch bei anderen sozialen
Dienstleistern Anwendung finden — ge-
gebenenfalls leicht adaptiert.

Praxisvorschlag

Angenommen der Traum von einem
»QM 4.0« wird Wirklichkeit — was wa-
ren die ersten funf Schritte zur seiner
Realisierung?
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Digitaler Wandel in der Sozialwirtschaft
Grundlagen — Strategien — Praxis

Herausgegeben von Prof. Helmut Kreidenweis
2018, ca. 250 S., brosch., ca. 54— €

ISBN 978-3-8487-4252-3

elSBN 978-3-8452-8501-6

Erscheint ca. Februar 2018

nomos-shop.de/30116

Der digitale Wandel Idsst sich nicht weghoffen, er verandert die Welt
der sozialen Dienstleistungen erheblich: Bislang unbekannte Wett-
bewerber tauchen auf, Klienten und Mitarbeiter stellen veranderte
Anforderungen oder neue Geschaftsmodelle werden moglich.

Dieser Band informiert tiber Grundlagen und Herausforderungen des
digitalen Wandels und stellt strategische Ansatze vor. Er liefert me-
thodisches Knowhow, um die eigene Unternehmensstrategie neu zu
justieren, digitale Dienstleistungen zu entwickeln oder Geschaftsmo-
delle zu gestalten. Die Potenziale von Branchensoftware, Sozialen
Medien, Big Data, dem Internet der Dinge sowie von Assistenztech-
nologien werden aufgezeigt. Beitrage zu digitaler Teilhabe, Arbeits-
gestaltung, Datensicherheit und Kompetenzentwicklung in einer
digitalisierten Sozialwirtschaft runden den Sammelband ab.
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Gestaltung des Sozial- und
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Die Begriffe Digitalisierung und Arbeit 4.0 sind in aller Munde. Auch
im Sozial- und Gesundheitswesen lasst sich erahnen, wie allumfassend
Arbeitsfelder und gesellschaftliche Verhaltnisse sich andern werden.
Digitale Technologien und Roboter werden unseren Alltag pragen. Sie
vernetzen Menschen, Gerate und Gegenstande miteinander und
schaffen neue Formen der Interaktion und Kommunikation. Solche
Systeme werden in atemberaubendem Tempo autonomer und kon-
nen unabhangig von menschlicher Steuerung agieren. Und sie sind
zunehmend in der Lage, komplexe Entscheidungen selbst zu treffen.
Dadurch entstehen vielerlei Moglichkeiten —der Unterstltzung, aber
auch der Kontrolle und einer grundlegenden Reorganisation zahlrei-
cher sozialer Dienstleistungen.

Inder Publikation wird in Beitragen dargestellt und diskutiert, welche
Auswirkungen dies fiir soziale Raume, die Gesundheitsversorgung,
flr Beratung und Therapie, fir die berufliche Bildung und fiir die
Leitung von Sozialunternehmen hat.
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Das Handbuch diskutiert die zentralen Fragen und prasentiert die
grundlegenden Wissensbestande der Sozialwirtschaft und des Sozial-
managements, indem es erstmals die Perspektiven unterschiedlicher
Disziplinen komplementar einbringt, etwa aus Sozialer Arbeit, Sozio-
logie, Sozialpolitik, Rechtswissenschaft, Betriebs- und Volkswirtschafts-
lehre sowie Managementlehre.

Neben den Rahmenbedingungen auf kommunaler, bundesstaatlicher
sowie europaischer Ebene werden die Strukturen sozialer Dienstleis-
tungeninden modernen ,Markten der Sozialwirtschaft”thematisiert.
Deutlich werden dabei die Spannungsverhaltnisse zwischen Markt
und Ethik, aber auch Aspekte wie Hybridisierung und Modernisierung
oder Privatisierung und Outsourcing. Beim Thema ,Organisationsma-
nagement”versammeln die Herausgeber Beitrdge u.a.zum Sozial- und
Verbandsmanagement, zum Dilemmata-, Personal-, Stakeholder- und
Finanzierungsmanagement, zu Controlling, Sozialmarketing bis hin zu
Nachhaltigkeit, Social Entrepreneurship, Gesundheitswirtschaft und
Public-Private-Partnerships.

Allen Fach-und Flihrungskraften sowie Forschenden und Studierenden
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Sozialwirtschaft
Handbuch fiir Wissenschaft und Praxis

Herausgegeben von Prof. Dr. Klaus Grunwald und
Prof. Dr. Andreas Langer
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ISBN 978-3-8487-3599-0

elSBN 978-3-8452-7906-0

Erscheint ca. Februar 2018
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der Sozialwirtschaft bietet das Handbuch einen kompetenten Uberblick
zugleich tber den Wissensfundus und den aktuellen Diskussionsstand
des gesamten Faches.

Mit Beitragen von

Holger Backhaus-Maul, Martin Bellermann, Karl-Heinz BoefRenecker,
Alexander Brink, Heinz-Jlirgen Dahme, Ronald Deckert, Adalbert Evers,
Beate Finis Siegler, Daniel Franz, Florian Gerlach, Klaus Grunwald, Simon
Guntner, Jantje Halberstadt, Bernd Halfar, Katharina Heider, Astrid
Herold-Majumdar, Knuts Hinrichs, Eva Hungerland, Heike Holzner,
Georg Horcher, Markus Jister, Konstantin Kehl, Ludger Kolhoff, Micha-
el Kriegsmann, Dietmar Kriiger, Andreas Langer, Mathias Maucher,
Florentine Maier, Joachim Merchel, Michael Meyer, Gabriele Moos,
Sebastian Noll, Franziska Paul, Friedrich Paulsen, Christian Reutlinger,
Glnter Rieger, Paul-Stefan Rof, Michael Rothschuh, Monika Sagmeis-
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Die Einfiihrung in die Soziale Arbeit leistet einen Uberblick Gber die
Wissenschaft Sozialer Arbeit nicht nur fiir Studierende in den ersten
Semestern. Die zweite Auflage ist nach den Anregungen Studierender
in der Gliederung deutlich Gberarbeitet und in einigen Inhalten wei-
terentwickelt. Grundlegende Einstiegsfragen nach dem Studium, der
Identitat (1.), der Disziplin (II.) und der Profession Sozialer Arbeit (111.)
werden in verstandlicher und erklarender Sprache beantwortet. Ubungs-
aufgaben und gezielte weiterflihrende Literaturhinweise regen zum
Selbststudium an.

Studienkurs Soziale Arbeit

Einflihrung in die Soziale Arbeit

Von Prof. Dr. Hugo Mennemann und Prof. Dr. Jorn Dummann
2, Uberarbeitete Auflage 2018, ca. 239 S., brosch., ca. 24,90 €
ISBN 978-3-8487-4616-3

eISBN 978-3-8452-8848-2

(Studienkurs Soziale Arbeit, Bd. 3)

Erscheint ca. Januar 2018

nomos-shop.de/31042

Die Kapitel entsprechen jeweils einem zweistlindigen Vorlesungsinhalt.
Die Inhalte konnen als Besprechungsgrundlage fur Tutorien und als
Prifungsgrundlage verwendet werden. Mithilfe der Einflihrung in die
Soziale Arbeit gelingt es den Studierenden, eine Identitat Sozialer Arbeit
als Profession und Disziplin zu erkennen und aus dieser heraus Begriin-
dungszusammenhange flr professionelles Handeln zu entwickeln.

Lehrbuchreihe fur Studierende der Sozialen Arbeit an Universitdten und Fachhochschulen

Praxisnah und verstandlich fiihren die didaktisch aufbereiteten Bande mit je 10 bis 15 Lerneinheiten in die zentralen Felder der
Sozialen Arbeit ein: Soziologie, Psychologie, Recht, Ethik, Okonomie etc. Sie sind bestens geeignet zur Prifungsvorbereitung durch
Zusammenfassungen, Priifungsfragen und hervorgehobene Definitionen.
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