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PROZESS-GESTALTUNG

Qualitätsmanagement 
als Innovationstreiber

Das Qualitätsmanagement wird in der Praxis oft 
als zeitraubend und als wenig ergebnisorientiert 
erlebt. Seine Umgestaltung in eine Art 
»Prozessbibliothek« mit jeweils anpassbaren 
Modulen könnte innovationssteigernd und 
gleichzeitig kostendämpfend wirken.

Immer wieder wurde beim letzten Kon-
gress der Sozialwirtschaft im April 2017 
in Magdeburg der enger werdende öko-
nomischer Handlungsspielraum der Füh-
rungskräfte im Bereich der Sozialwirt-
schaft und der zunehmende Kostendruck 
beklagt. Gleichzeitig war das Bekenntnis 
zu qualitativ hochstehenden Leistungen 
spürbar, 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 Möglichkeiten eröffnen: 
das geht vom Mobile Computing über 
Steuerung mit Apps und neuer Software 
bis zu neuen logistischen Lösungen und 
Beratungsdienstleistungen (vgl. SOZI-
ALwirtschaft aktuell 13/217). Zuneh-
mend geht es in Zukunft um integrative, 
interdisziplinäre, regional abgestimmte 
Einrichtungen– und das energieeffizient 
und im Sozialraum agierend. Ein zer-
splitterter Markt mit unterschiedlichen 
Betriebsgrößen von Betreiber einer Ein-
richtung bis hin zu Unternehmen, die 
bereits 70 und jährlich mehr Pflegehei-
me besitzen.

Bei all diesen Überlegungen stellt sich 
dann die Frage nach einer Weiterent-
wicklung des Qualitätsmanagements 
(QM) mit einem wertschöpfenden Bei-
trag – zu einer »Sozialwirtschaft 4.0« 
mit einem »QM-System 4.0«?

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

erhält man von Führungskräften 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 bürokratischer Aufwand.

Der Nutzen des Qualitätsmanage-
ments wird gleichzeitig zu wenig sichtbar 
– »außer der Sicherung der Qualität und 
einem Zertifikat neben der Eingangstür«.

Zielkonflikte

Das Qualitätsmanagement wird nicht 
nur im Bereich der stationären Alten-
pflege bei Gesprächen mit zertifizierten 
Einrichtungen als aufwendiger Auftrag 
des Eigentümers oder öffentlichen Auf-
traggeber gesehen. Damit gepaart er-
fährt man viel Unverständnis bei vielen 
Mitarbeitenden – »weil der Nutzen zu 
wenig greifbar ist«. Es stellt sich daher 
die Frage nach der Weiterentwicklung 
von Qualitätsmanagement-Systemen in 
Richtung eines greifbaren Vorteils: also 
möglichst weniger Kosten, weniger Zeit-
aufwand und mehr sichtbaren Nutzen 
für die Einrichtung und den öffentlichen 
Auftraggeber.

Auf Grund des enger werdenden 
ökonomischen Handlungsrahmens 
müssen sich daher Führungskräfte in 
der Sozialwirtschaft in Anlehnung an 
das St. Gallener Managementmodell 
(vgl. Abb. 1) einer weiteren Frage stel-
len: Welche Handlungsmöglichkeiten hat 
das Unternehmen, wenn auf Grund der 
finanziellen Rahmenbedingungen zwei 
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bisher konfliktär gesehene Zielsetzungen 
»Kosten senken« und »Qualität bleibt 
mindestens gleich« gleichzeitig verfolgt 
werden sollen oder müssen?

Bisher wurde nach der Logik »mehr 
Qualität = mehr Personal« gehandelt. Die 
Finanzierungsmöglichkeiten sind nun 
weitgehend ausgeschöpft. Soll nun die 
Qualität etwa für 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 
Führungskräften und Mitarbeitern.

Zwei Ansatzpunkte bieten sich an: 
Im Produktionsbereich wurde und 
wird das Optimieren von Arbeitsab-
läufen bereits erfolgreich perfektioniert 
(Wagner/Patzak, 2015) und erfordert 
zunehmend unternehmerisch denkende 
Mitarbeiter. Dies ist zu verbinden mit 
den sich verändernden Anforderungen 
an (soziale) Dienstleistungen, so dass 
nach Möglichkeiten des Neugestaltens 
dieser (sozialen) Dienstleistungen aus 
Sicht der Nutzer – anknüpfend an das St. 
Gallener Management-Modell (Rüegg-
Stürm, 2013) – zu suchen ist. Aus den 
beiden Themenbereichen resultieren drei 
Fragenkomplexe, die zu neuen Anforde-
rungen an ein Qualitätsmanagement-
System führen:

1.	Wie kann der hohe Aufwand für das 
Qualitätsmanagement mittelfristig ge-
senkt und der Nutzen daraus sichtbar 
erhöht werden?

2.	Wie kann der Begriff Qualität so er-
weitert werden, so dass gleichberech-
tigt mit der fachlichen Qualität der 
Dienstleistung auch eine ökonomische 
Dimension in den Qualitätsbegriff 
aufgenommen wird?

3.	Wie können die Erkenntnisse des Pro-
zessmanagements aus dem Produk-
tions- und Dienstleistungsbereich in 
ein »Qualitätsmanagement 4.0« für 
die »Sozialwirtschaft 4.0« einfließen?

Neuausrichtungen
Um diese scheinbar konträren Zielset-
zungen erreichen zu können, 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.

Herzstück sind die Kern-, Unterstüt-
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 für das Quali-
tätsmanagement-System zu vereinbaren 
(Brandl, 2017a).

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

Verschwendungsanteile wie sie aus 
dem Lean Management oder Kaizen 

Abb. 1: Das St. Gallener Managementmodell versucht die relevanten Faktoren der Un­
ternehmensführung in Beziehung zueinander zu setzen.

Abb. 2: Mit einer »generischen Prozesslandkarte für die Sozialwirtschaft« können die 
relevanten Standardprozesse als Referenzen für Audits zur Verfügung gestellt werden.
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(Weiss, 2003) bekannt sind, müssen so 
gering als möglich gehalten werden. Dass 
dann die Prozesse juristisch abgesichert 
ablaufen müssen, braucht nicht extra 
betont zu werden. Auch die Unterneh-
menskultur soll hier ihren Platz finden. 
Eine zusätzliche Möglichkeit würden bei 
einem überbetrieblichen Standard Refe-
renzprozesse mit Reifegraden (Brandl, 
2017) bieten, da damit die Anforderun-
gen des Qualitätsmanagements als auch 
die Einbeziehung des neuesten Standes 
hinsichtlich des Technik- und Technolo-
gieeinsatzes ermöglicht werden.

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

Wertschöpfungspotenziale

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

nach Möglichkeiten 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-

dardprozessen in der Informationstech-
nologie vorgezeigt (Honold-Reichert/
Weber, 2008). Bei Bedarf greifen die IT-
Entwickler immer wieder auf die dort 
entwickelten ständig gleich ablaufenden 
Programme und Programmteile zurück.

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

Daher kann man eine generische Pro-
zesslandkarte für die Sozialwirtschaft 
erarbeiten und die relevanten Standard-
prozesse als Referenzprozesse für Audits 
zur Verfügung stellen. Eine digitale Pro-
zessbibliothek stellt dazu den geeigne-

ten Rahmen zur Verfügung – natürlich 
mit Varianten zu den Reifegraden. Das 
wiederum bildet die Grundlage für die 
Verbreitung der relevanten Vorzeigepro-
zesse mit jedem weiteren internen und 
externen Audit. Als Sahnehäubchen sind 
die Anforderungen des Qualitätsmanage-
ments bereits in die Software integriert 
ist und erfüllen damit zwei Funktionen: 
klassische Datenverarbeitung verbunden 
mit Qualitätsmanagement.

Referenzprozesse

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

Wirklichkeit werden kann. Bei den Audits 
geht es damit nicht nur um Überprüfung 
der festgelegten Prozesse, sondern auch 
das Festlegen der weiteren Entwicklung.

Ausgehend etwa von der stationären 
Altenpflege können alle Wohnformen 
und Dienstleistungen auch im Bereich 
der mobilen Altenbetreuung sowie der 
Behindertenbetreuung als Prozessva-
rianten dargestellt und eingearbeitet 
werden. Dies führt zu modularisierten 
Dienstleistungen auch in anderen Berei-
chen der Sozialwirtschaft und ermöglicht 
eine Anpassung des Dienstleistungsan-
gebotes an die regionalen Erfordernisse. 
Die optimierten Unterstützungsprozesse 
können somit auch bei anderen sozialen 
Dienstleistern Anwendung finden – ge-
gebenenfalls leicht adaptiert.

Praxisvorschlag

Angenommen der Traum von einem 
»QM 4.0« wird Wirklichkeit – was wä-
ren die ersten fünf Schritte zur seiner 
Realisierung?

»Die Prozessgestaltung muss auch 
ökonomische Kriterien berücksichtigen«

»Das Qualitätsmanagement muss 
mehr Vorteile bieten als das 
Zertifikat neben der Eingangstür«

Abb. 3: Die Neugestaltung beim Ablauf des zeitraubenden bewohnerindividuellen Ver­
packens von Medikamenten in Pflegeheimen ist ein Beispiel für die Modularisierung von 
Prozessen, die angepasst auf andere Arbeitsfelder und andere Tätigkeiten übertragen 
werden können.
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1.	An Beispielen zeigen, dass und wie 
dieses prozessbasierte Qualitäts
management den Handlungsspielraum 
von Führungskräften und Mitarbei-
tern erweitern kann. Es existiert dazu 
bereits eine Vielzahl von Arbeiten, die 
nur auf die Umsetzung warten.

2.	Gewinnen einer überbetrieblichen 
Organisation wie beispielsweise 
eine Arbeitsgemeinschaft im Bereich 
der Altenpflege oder einer anderen 
Branche der Sozialwirtschaft zur Ein-
richtung einer überbetrieblichen Pro-
zessbibliothek mit Referenzprozessen 
und Erarbeitung dieser optimierten 
Teilprozesse entsprechend einer ge-
nerischen Prozesslandkarte.

3.	Einarbeiten der Referenzprozesse in 
die Software im Bereich der statio-
nären Altenpflege oder der jeweiligen 
Branche zwecks Herausbilden eines 
Branchenstandards.

4.	Erstellen und Verabschieden eines Au-
ditplans und eines Auditmodells für 
die Einführung des »QM 4.0«
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5.	Pilotprojekte in ausgewählten Einrich-
tungen und Darstellung des quanti-
tativen und qualitativen Nutzens aus 
der Anwendung 	 n
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Die Einführung in die Soziale Arbeit leistet einen Überblick über die 
Wissenschaft Sozialer Arbeit nicht nur für Studierende in den ersten 
Semestern. Die zweite Aufl age ist nach den Anregungen Studierender 
in der Gliederung deutlich überarbeitet und in einigen Inhalten wei-
terentwickelt. Grundlegende Einstiegsfragen nach dem Studium, der 
Identität (I.), der Disziplin (II.) und der Profession Sozialer Arbeit (III.) 
werden in verständlicher und erklärender Sprache beantwortet. Übungs-
aufgaben und gezielte weiterführende Literaturhinweise regen zum 
Selbststudium an.

Die Kapitel entsprechen jeweils einem zweistündigen Vorlesungsinhalt. 
Die Inhalte können als Besprechungsgrundlage für Tutorien und als 
Prüfungsgrundlage verwendet werden. Mithilfe der Einführung in die 
Soziale Arbeit gelingt es den Studierenden, eine Identität Sozialer Arbeit 
als Profession und Disziplin zu erkennen und aus dieser heraus Begrün-
dungszusammenhänge für professionelles Handeln zu entwickeln.
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Zusammenfassungen, Prüfungsfragen und hervorgehobene Defi nitionen.
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