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Viele Organisationen und Unternehmen in der
Sozialwirtschaft befinden sich im Spagat zwischen allenfalls
stagnierenden Einnahmen und steigenden Erwartungen.
Ein Ausweg bildet die Durchforstung bestehender
Geschaftsprozesse im Hinblick auf ihren Kundennutzen.

Ging es im Bereich der Sozialwirtschaft
in den fritheren Jahren vorwiegend um
den Auf- und Ausbau sozialer Dienst-
leistungen, so ist derzeit im Sinne von
Leistungsvertragen das dominierende
Thema die Bemessung des Inputs und
zunehmend auch die Beschreibung und
Messung des erwarteten Outputs von
Organisationen sowie der Wirksamkeit
von Dienstleistungen.

Erst in den letzten Jahren tauchten
auch vereinzelt Fragen der Gestaltung
von Arbeitsabldufen und der Prozess-
organisation bei sozialen Dienstleistern
auf. Fragen der Effektivitdt und Effizienz
der internen Arbeitsabliufe haben dabei
langst die Grenzen der jeweiligen Orga-
nisation verlassen und sind mit neuen
Kooperationsformen beim Lieferanten
und in Form von neuen Geschiftsmo-
dellen beim Kunden gelandet. Diese
Bestrebungen fihren immer wieder zu
zwei Fragestellungen:

m Wie kann es zu einer weiteren Profes-
sionalisierung der sozialen Dienstleis-
tungen bei knapper werdenden Res-
sourcen kommen?

m Welche theoretischen Konzepte
koénnen dabei die Anbieter sozialer
Dienstleistungen bei der Weiterent-
wicklung der sozialen Dienstleistun-
gen unterstiitzen?

Als Gedankenfolie dient das »Neue St.
Galler Management-Modell« (Ruegg-
Stiirm, 2002): Die Analyse der Anforde-
rungen der Anspruchsgruppen und die
Analyse der internen Bedingungen lassen
nach den Strategien der Unternehmen der
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Sozialwirtschaft fragen. Im Sinne der Ent-
wicklungsrichtung kennt das Modell zwei
grundsatzlich unterschiedliche Modi:

m Da ist zum einen das »Optimierenc,
das insbesondere durch das Prozess-
management (Wagner/Patzak, 2015)
und alle im Zuge des Kaizen (Imai,
1992) bis hin zum Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess theoretisch
entwickelten Ansitze bereits gut ab-
gedeckt ist, wenn es gilt, bestehende
Arbeitsablaufe der Dienstleistungser-
stellung fiir den Kunden zu optimie-
ren. Im Sinne von »Schlankheitsku-
ren« finden diese Bestrebungen ein
natiirliches Ende, wenn sie nicht zu
Ubertreibungen fiihren sollen.

m Sind dariiber hinaus noch Mafsnahmen
notwendig, so gewinnt das »Neugestal-
ten« als zweiter Entwicklungsmodus
an Bedeutung. Auch hier sind bereits
einige Instrumente entwickelt. Begin-
nend mit einer strategischen Frithauf-
klarung insbesondere bei verdnderten
Bedurfnissen der zu versorgenden Ziel-
gruppen, neuen Technologien und Or-
ganisationsformen ware hier auf einer
Makroebene ein Ansatz fur Neuent-
wicklungen zu finden, die in Zukunfts-
bildern (Glasl, 2014 und Weiss, 2010)
zusammengefasst werden und so eine
Weiterentwicklung ermoglichen.

Meint es Fuhrung mit ihrer Funktion
und Rolle ernst, so wiren moglicherwei-
se sowohl im Bereich der Optimierung als
auch im Bereich der Neugestaltung ein-
schlagige Projekte gleichzeitig durchzu-
fuhren. Als neuer Ansatz des Neugestal-
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tens (»Innovierens«) ist hier das »Service
Design« von sozialen Dienstleistungen
beachtenswert. Hier wird die Dienstleis-
tung konsequent von den Bediirfnissen
des Kunden her gedacht und dann erst
mit zielfithrenden Prozessen geplant (vgl.
Grafik).

Die so entwickelten Dienstleistungs-
modelle sollten die erhobenen Bediirf-
nisse der jeweiligen Klienten abdecken.
Dies kann — gerade bei infrastrukturel-
len und sozialen Dienstleistungen — in
sogenannten Service Labs und Modell-
regionen ausprobiert und mit den Nut-
zern weiter verbessert werden.

Im Zuge der Markteinfithrung dieser
Dienstleistungen bedarf es auch eines
begleitenden Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses, um die angestrebte Kun-
denzufriedenheit zu erreichen. Und es
braucht auf der personlichen Ebene ein
unternehmerisches und proaktives Denken
der Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden
uber die eigenen Unternehmensgrenzen
hinweg, um Widerstinde von Beteiligten
ziigig in Losungen umwandeln zu kénnen.

Handlungsempfehlungen:
Was also tun?

Nachdem die theoretischen Konzepte
des Optimierens von Arbeitsabldufen
und Neugestaltens von Produkten und
Dienstleistungen vorwiegend im Pro-
fitbereich bereits erfolgreich umgesetzt
werden, bedarf es fiir die Professionali-
sierung in der Sozialwirtschaft der Wei-
terfuhrung der Entwicklungsmodi aus
dem St. Gallener Managementmodell.
Zum Optimieren zdhlen alle Anstren-
gungen des Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses und des Reengineering
von Prozessen. Es erfordert das konse-
quente Umsetzen der Erkenntnisse aus
der Optimierung von Geschiftsprozes-
sen (Brandl, 2010) und der Absicherung
in einem wertschopfungsorientierten
Qualitdtsmanagement (Brandl, 2015).
Zum Neugestalten von Dienstleistun-
gen ist — ausgehend von den Bediirfnis-
sen des Kunden — mit dem Denken aus
dem Service Design (Mager/Gais, 2009)
eine Dienstleistung zu erstellen (Riedl,
2014). Diesen Dienstleistungen entspre-
chend sind die Strukturen und Prozesse
des jeweiligen Anbieters unterzuordnen.
Zum Umdenken im Bereich des Opti-
mierens braucht es nicht nur viele sicht-
bare, erlebbare Beispiele zur Prozessop-
timierung zum Nachmachen, sondern
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verschiedenen Phasen.

Das »Service Design«, das Denken von den Bediirfnissen des Kunden her, erfolgt in

dartiber hinaus auch einschlagig ausge-
bildete Fuhrungskrifte fur eine Funkti-
on als »Prozessverbesserer«.
Wesentlich ist eine Wertekultur der
sozialen Dienstleister, die unternehme-
risch und prozessorientiert denkende
Fihrungskrifte und Mitarbeitende un-
terstutzt. Das Neugestalten von Dienst-
leistungen erfordert Entscheider und
Fuhrungskrifte, die auch den Mut ha-
ben, mit der Verdnderung von sozialen
Dienstleistungen tiber bestehende Un-
ternehmensgrenzen hinauszugehen. Nur
so konnen sie gleichzeitig Kosten senken
und den Kundennutzen erhéhen. ]
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