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Zusammenfassung

Zentraler Gegenstand dieser Masterarbeit ist die Optimierung eines ausgewahlten

Prozesses in einer gemeinnitzigen Organisation.

Zunachst werden die relevanten Rahmenbedingungen aufgezeigt. Im Fokus sind
hierbei die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen der letzten Jahre, in
welchen die Okonomisierung zunehmend Einfliisse bei Sozialleistungstragern und
auch der Gemeinnitzigkeit nimmt. Deren konkrete Auswirkungen werden anhand der
aktuellen Situation der Organisation detailliert betrachtet. Es wird ein kurzer
theoretischer Input zu den relevanten Begrifflichkeiten aus dem Themenfeld des
Prozessmanagements vermittelt. Auf Basis dieser Hintergriinde erfolgt ein Einblick in

die Prozesslandschaft des betrachteten Unternehmens.

Fir die Detailanalyse wird hier der Prozess ,Hauspost‘ ausgewahlt. Dieser Prozess
eignet sich fur die Betrachtung innerhalb einer wissenschaftlichen Praxisarbeit, da er in
sich geschlossen ist und Schnittstellen in die Ubrige Prozesslandschaft definiert sind
beziehungsweise festgelegt werden kénnen. Weitere Analyseschritte bauen auf
Gesprachen mit verschiedenen Prozessbeteiligten und der Datensammlung beziiglich
Durchlaufzeit auf.

Grundlage ist nun die funktional analysierte aktuelle Vorgehensweise. Basierend auf
dieser Funktionsbetrachtung werden die sich ergebenden Optimierungsschritte
abgeleitet. Im Anschluss erfolgt eine Umsetzungsempfehlung mittelt eines drei
Stufenplanes. Ziel ist, die analoge Hauspost mittels Digitalisierung der Kommunikation

weitgehend Uberfliissig zu machen.

Die Arbeit befasst sich in vielen Bereichen mit den maf3geblichen Erfolgsfaktoren einer
solchen Mafinahme. Anhand dieses konkreten Beispiels wird auf wichtige Stakeholder
hingewiesen, deren Kritikalitat herausgearbeitet und auch das Risiko des Scheiterns
prozessbegleitend immer wieder dokumentiert. Innerhalb der Reflexion wird auch der
Umgang mit Widerstanden bei derartigen Verdnderungsprozessen thematisiert. Der
abschlie3ende Ausblick Uber Entwicklungspotentiale der Sozialwirtschaft im Zuge der

fortschreitenden Digitalisierung rundet diese konkrete praktische Betrachtung ab.




Abstract

The central subject of this master thesis is the optimization of a selected process in a

non-profit organization.

Foremost, the relevant framework conditions are presented. The focus here is on the
social and economic developments of recent years, in which economization is
increasingly influencing social service providers and non-profit organizations. Their
specific effects are considered in detail on the basis of the current situation of the
organization. A brief theoretical input on the relevant terms from the subject area of
process management is provided. Based on this background, an insight into the

processes of the company is provided.

The "in-house mail" process is selected here for detailed analysis. This process is
suitable for consideration within a practical scientific paper because it is self-contained
and interfaces with the rest of the process landscape are defined or can be defined.
Further analysis steps are based on discussions with various process participants and

the collection of data regarding lead times.

The basis is now the functionally analyzed current process. Based on this functional
analysis, the resulting optimization steps are derived. This is followed by a
recommendation for implementation based on a three-step plan. The goal is to make

analog in-house mail largely superfluous by digitizing communications.

This thesis deals in many parts with the decisive success factors of such a measure.
Based on this specific example, important stakeholders are designated, their criticality
is determined and the risk of failure is also documented repeatately throughout the
process. Within the reflection, the handling of resistance in such change processes is
also mentioned. The concluding outlook on the development potential of the social
economy in the course of advancing digitalization completes this specific practical

examination.




Inhaltsverzeichnis

L EINIEIUNG oottt ettt s 1
2 Darstellung der SIUALION ........c.ocieeeiiceeereeeee e st ae e 4
2.1  RaAhmMeNbediNQUNOEN... ..ottt 4
2.2  Darstellung des Unternehmens..........coeoveieirinineneneieeeeeeesese e 6
2.3 ProblemSEIIUNG .....c.ccveeeieeeeceeee ettt sttt 8
W A =1 (1= 74 | o To [T 10

3 Theoretische Grundlagen...........ccoeviiirieieieieeeeee e 14
3.1  Prozesse und ProzesSorientierung.........ccceceeeeererenienienieieenesesreseeseeseeeeeeeenens 14
3.2 ProzessmanagemEnt .......cccoccererierienineenienieeie st eeeste sttt st s e 15
3.3 ProzesSOPLMIEIUNG.......ccccieeerieeeeeeste ettt te et srestesbeesaesteesaebesreennenes 15
3.4 VerschwendungSfOrMEN. ...ttt 20

4 UNEEISUCHUNG ..ottt ettt sttt 25
4.1 ProzesslandKarte........ccoccoevierinirierieieie ettt ee e 25
4.2  Auswahl des Hauspostprozesses und ANAlYSE. .........ccceeeeveeveieecieseeceecie e 29
4.2.1 Ergebnisse der GESPIaAChE .......ccecveciieeieeceeeeeee e 29
4.2.2 DateNSAMMIUNG ......coiitieieticeece ettt st s aaenas 31
4.2.3  ANAIYSE...iieeee bbbttt 33

5 ENQEIDNISSE ...ttt ettt 39
5.1  AKtUEllE VOIrgENENSWEISE ......c.ooiveeieieeeeeecte ettt sttt 39
5.2 InNhalte der HAUSPOST .......c.ooieiiiitieeceeeeee ettt sttt sttt nas 40
5.3  Defizite im aktuellen Prozess..........cccoiiiriiininienienieieeeseeese et 45

6 ProzZeSSOPLUMIEIUNG......ccceiireeeieeietet et ete sttt ettt e steeeeste e e etesreessesteeseessesseensesseessesses 48
6.1  VerbesserungsSpPOoteNntial..........cccceceririenineeiere et 48
6.2 Informationstechnologie als Zielverortung...........cccoveeeveeeecenecceeceeeece e 48
6.3  Stufenplan zur OPtMIEIUNG .......ccceivieieieceeece et eas 50
6.3.1 Kurzfristig umsetzbare MalBnahmen...........cccccvvveeieveneeresieeceese e 51
6.3.2 Mittelfristig umsetzbare Malnahmen .........ccccvveeevereeceseccee e, 55
6.3.3  Weitgehende Reduzierung der HauSpOSt..........cccooevveieveceececeeceececeennn 58

A 2 =112 {0 I ST 61
A% R = =] 10T =1 o RS 61
7.2 Umgang mMit WiIderstanden...........ccoceeeevieeeeerieeerie et seeete e e ae e ssaeeas 62

8 AUSDIICK ..ottt 65
O LIteratUrVerZEICHNIS ......coeieeeeee ettt st sttt eneas 68

10 N g1 = o R I




Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Entwicklung der demografieabh&ngigen Staatsausgaben im Verhaltnis

zum BIP zwischen 2000 und 2080 (Angaben in Prozent) (Petersen et al. 2021)........... 5
Abbildung 2: Organigramm der betrachteten gGmbH .............cccoeiiiiiiiiiiiiii s 7
Abbildung 3: Darstellung PrOZESS ........coouuuiiiiiiiieeee it 14
Abbildung 4: Die 4-Schritt Methode (Brandl 2021, S. 90)........cccviiiiiiieeeereeeee e 17

Abbildung 5: Die acht Verschwendungsformen (Schroder 2018) ..........ccooovvviiviieeeennn. 21



file:///C:/Users/Tini/Documents/Master%20Sozialmanagement/Masterarbeit/Abgabe/MasterarbeitC.Saur.docx%23_Toc106721212
file:///C:/Users/Tini/Documents/Master%20Sozialmanagement/Masterarbeit/Abgabe/MasterarbeitC.Saur.docx%23_Toc106721215

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Analyse Ressourcenbedarf ...........ccoooiiiiiiiiiiiiii e 35
Tabelle 2: Analyse MitarbeitenNde ...........covvvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 36
Tabelle 3: Analyse ArDeitSTIUSS .......coi i 37
Tabelle 4: Analyse Prozessgestaltung ..........cevvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 37

Tabelle 5: Analyse ProzessqUAalItat ...........oovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 38




Einleitung

1 Einleitung

Die Einfiihrung und schrittweise Umsetzung des neuen Bundesteilhabegesetzes
(BTHG) erstreckt sich mit seinen Folgen auf viele Bereiche unseres Sozialstaats. So
sind die Anforderungen und der wirtschaftliche Druck auf Sozialunternehmen sind in
den letzten Jahren deutlich gestiegen. Was friher oft ein "Haufen Idealisten” oder ein
Projekt aus einer Studentenbewegung war, ist heute zu Unternehmen angewachsen,
die sich einerseits wirtschaftlich behaupten miissen und andererseits auch oftmals in
Konkurrenz zur Privatwirtschaft stehen. Die weitverbreitete Meinung gemeinnitzige
Unternehmen waren sowieso nicht wirtschaftlich, dirften keine Gewinne erwirtschaften
und wirden kostendeckend vom Staat oder notfalls durch Spenden finanziert, ist langst
nichtmehr zeitgemaf. Dennoch sitzen diese Gedanken teilweise festverankert. Haufig
wird vergessen, dass es auch in der Sozialwirtschaft darum geht, wie das Wort schon
sagt, zu ,wirtschaften“. Das bedeutet, dass man durch den gezielten und

wohliiberlegten Einsatz knapper Mittel zurechtkommt. (Wéhrle et al. 2013, S. 13)

Mit den standigen Rufen nach der Professionalisierung der Sozialen Arbeit geht auch
der nach ihrer Modernisierung einher. Verschiedene Treiber sorgen gerade flr die
langst Uberfallige Entwicklung in der Sozialwirtschaft. Diese sind unter anderem der
demografische Wandel, der Fachkraftemangel und die wachsende Herausforderung
gesellschaftliche Teilhabe auch fiir Altere und Menschen mit Behinderung zu
ermdglichen. Technischer Fortschritt und die Digitalisierung warten darauf ihre
Potentiale zu entfalten und sind zuséatzliche Treiber. (Brandl und Ehrenmiiller 2019,
S.18)

Die ,Neue Effizienz" ist eine dringend notwendige Reaktion auf den Fachkraftemangel,
vor allem in sozialen Berufen z. B. durch den Abbau von Birokratie, die bessere
Nutzung vorhandener Technologie und vor allem auch durch Digitalisierung. (Brandl
und Ehrenmiiller 2019, S. 18) Durch die gednderten Rahmenbedingungen steht der
erforderliche Input, personeller und finanzieller Art nur noch in begrenztem Mal3e zur
Verfiigung, daher braucht es ein Umdenken im Hinblick auf den Input-Mix, damit der

gewiinschte Output weiterhin generiert werden kann. (Brandl und Prinz 2020b, S.70f).

Weiterhin belasten Entwicklungen wie die Uberalterung, standig wachsende
Flichtlingsstréme und eine steigende Inflation die 6ffentlichen Haushalte und die

Grenzen der Finanzierbarkeit des Sozialstaates werden sichtbar. Doch nicht nur die

Um die Veroffentlichung der vorliegenden Arbeit zu ermdoglichen, ist es notwendig die
Anonymitat der Organisation und ihrer Mitarbeitenden zu wahren. Daher wurden samtliche
personen- und einrichtungsbezogene Daten anonymisiert oder durch Pseudonyme ersetzt.
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finanziellen Ressourcen sind knapp. Der ausgepragte Mangel an Personal stellt
bundesweit ein Problem da, welches ebenfalls durch den demografischen Mangel
gravierend verscharft wird. Auf diese Rahmenbedingungen und ihre Auswirkungen wird

im Anschlusskapitel noch detaillierter eingegangen.

Die aktuellen Entwicklungen haben zur Folge, dass Elemente des Wettbewerbs und
der Marktsteuerung immer mehr an Bedeutung gewinnen, was wiederum die
ErschlieBung von Effizienz- und Wirtschaftlichkeitspotentialen notwendig macht. Man
kann von einer ,Vermarktlichung der Sozialpolitik® sprechen. Um den Sozialstaat und
die damit verbundene Sicherheit an sich erhalten zu kdnnen, muss seine
Steuerungsfahigkeit und flexible Anpassungsfahigkeit an neue Herausforderungen,
Problemlagen und Entwicklungen verbessert werden. (Wéhrle et al. 2013, S. 66f). Um
notwendige Innovationen und Entwicklungen in den Unternehmen umsetzen zu kénnen
muss gut gewirtschaftet werden und mit vorhandenen Mitteln gehaushaltet werden.
Zuschiisse und Finanzierungshilfen von staatlicher Seite sind klar geregelt und mussen

klug eingesetzt werden um den notwendigen Fortschritt zu ermdglichen.

Die Anpassungen an die sich ver&dndernden Bedingungen fuhren in Unternehmen
haufig zu Konflikten zwischen Verantwortungstréagern, Mitarbeitenden und
Stakeholdern des jeweiligen Unternehmens. Gleichzeitig wird der Ruf nach
Kosteneinsparungen laut. Eine sehr gute Mdglichkeit diesem relativ schnell und einfach
nachzukommen liegt in der Optimierung des aktuellen Tuns. Es muss nicht immer das
sprichwdrtliche ,Rad neu erfunden werden® haufig reichen schon kleinere
Veréanderungen flr einen spirbaren Erfolg. So kann es beispielsweise schon einen
erheblichen Mehrwert darstellen bei der Birogestaltung die haufigsten Prozesse im
Hinterkopf zu haben und die entsprechend notwendigen Elemente in einer sinnvollen
Ordnung, griffbereit zu positionieren, dies spart Zeit. Es fehlt bisher haufig der Blick fir
die Effizienz der Prozesse. Eine Steigerung der Prozesseffizienz ermoglicht die
Optimierung der Wirkung von Dienstleistungen bei gleichbleibendem oder
vermindertem Ressourceneinsatz. Dies kann zunéchst schon durch die genannten
Kleinigkeiten gelingen, allerdings werden immer drastischere Anpassungen notwendig
umso langer die notwendigen Veranderungen aufgeschoben werden (Grillitsch et al.
2018, S. 186).

Wie in vielen anderen Bereichen fallt der erste Schritt haufig besonders schwer. Es
stellt haufig eine grolde Hirde da ,ins Tun® zu kommen, da man sich von allen Seiten

mit Widerstanden konfrontiert sieht. Von Mitarbeitenden hort man Satze wie ,Das
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machen wir aber schon immer so*, ,Das geht nicht anders®, ,wir haben keine Zeit
daftr® und von Fuhrungskraften kommen meist Bedenken wie ,Das ist viel zu teuer®
,das ist viel zu aufwendig® ,wir haben nicht die nétigen Ressourcen®. Es sind kleine
Schritte nétig um die Menschen aufzuritteln und Veranderungsbereitschaft im
Unternehmen zu streuen. Optimal gelingt dies durch kleine Schritte die schnell Erfolge

sichtbar machen.

Das Unternehmen, das Gegenstand dieser Arbeit ist, befindet sich an eben diesem
schwierigen Anfangspunkt. Der finanzielle Druck nimmt stetig zu, es fallt immer
schwerer Fachkrafte zu finden und die vorhandenen Mitarbeiter/innen werden
zusehends unzufriedener. Dies gilt auch fur die Fihrungskrafte. Allerdings fehlt bisher
der ausschlaggebende Katalysator um eine Veranderung in Gang zu bringen. Da die
Autorin selbst als Mitarbeiterin im besagten Unternehmen tétig ist, bot sich mit
Erstellung dieser Arbeit die ideale Mdéglichkeit einen ersten Anstol3 zu geben. Bereits
zu Beginn der Erstellung fanden Gesprache mit Mitarbeitenden und Fihrungskraften
statt, in deren Rahmen die Notwendigkeit einer Verbesserung schnell deutlich wurde.
Obwohl zahlreiche Ansatzpunkte denkbar gewesen waren, kristallisierte sich in den
Gesprachen die Hauspost als idealer Ausgangspunkt heraus. Sie betrifft nahezu alle
Mitarbeitende und Prozesse im Unternehmen. Es sollte mdglich sein bereits mit kleinen
Veranderungen sichtbare Erfolge zu erzielen, die zunachst die alltagliche Arbeit in
ihren Ablaufen erheblich erleichtern und im weiteren Entwicklungsverlauf durch
umfassendere MalRnahmen, wie die Digitalisierung weitreichenden Einfluss auf das

gesamte Unternehmen hat.

Zu Beginn der Arbeit wird die aktuelle Situation, die damit verbundenen geltenden
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und das ausgewahlte Unternehmen
dargestellt. Es folgt ein kurzer Theorieexkurs zum Thema Prozessmanagement und die
Auswahl und Analyse des besagten Hauspostprozesses. Aus dieser Analyse werden
entsprechend MalRnahmen abgeleitet und nachfolgend mogliche Perspektiven

aufgezeigt.
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2 Darstellung der Situation

2.1 Rahmenbedingungen

Die Problemstellung, die hier beleuchtet wird ist sehr vielschichtig. Bevor auf die
internen Herausforderungen eingegangen wird, muss zunachst die Gesamtsituation
betrachtet werden. In der Einleitung wurden ja bereits einige Aspekte genannt, die als
Treiber fungieren und die Situation im Unternehmen von auf3en beeinflussen. Ein
wichtiger Aspekt, der auch im Zuge der Coronapandemie und der daraus
resultierenden Impflicht zusatzlich an Dynamik gewonnen hat, ist der bereits gegannte
Fachkrafte Mangel in der Pflege. Die zum gegenwartigen Zeitpunkt vorliegenden
Zahlen kdnnen die pandemischen Faktoren noch nicht berticksichtigen, zum besseren

Verstandnis sollen sie dennoch hier genannt werden

Eine Pflegefachkraft in einer deutschen Klinik war im Jahr 2018 bereits durchschnittlich
fur die Betreuung von 13 Patient/innen zusténdig. Dies stellt eine enorme Belastung
da. Zum Vergleich: In Schweden versorgt eine Fachkraft durchschnittlich 7,7
Patient/innen und in den Niederlanden 6,9 (Suhr 2019). Weiterhin ist zu erwarten, dass
sich die Situation in den kommenden Jahren weiter verscharft. Das deutsche
Wirtschaftsinstitut in Kéln geht beispielsweise davon aus, dass bis 2035
deutschlandweit 307.000 Fachkréfte allein fir die stationdre Versorgung fehlen. Auf
den gesamten Pflegebereich gerechnet konnte die Liicke sogar 500.000 fehlende
Fachkrafte bedeuten (Radtke 2022). Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich in ihrem
Verlauf zwar nicht mit der Situation in Kliniken oder Pflegeheimen, jedoch sind diese
Effekte in vielen Bereichen der sozialen Arbeit deutlich spirbar. Auch fir die
ganzheitliche stationare Versorgung in der Eingliederungshilfe sind zahlreiche Pflege-/

und Pflegehilfskrafte notwendig.

Weiterhin zeigen aktuelle Studien auf, dass die Sozialversicherungsbeitrége bereits im

Jahr 2035 fast die Halfte des Einkommens der Erwerbstatigen ausmachen kdnnten.
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Um dieser Entwicklung entgegen zu wirken ist ein umfassendes Reformenpaket
erforderlich (Bertelsmann Stiftung 2021).
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Abbildung 1: Entwicklung der demografieabhangigen Staatsausgaben im Verhaltnis zum BIP zwischen
2000 und 2080 (Angaben in Prozent) (Petersen et al. 2021)

Die obige Grafik zeigt die zu erwartenden Kosten fur den Sozialstaat der
Bundesrepublik und macht deutlich wie wichtig es ist zeitnah in Aktion zu treten und

effiziente MaRnahmen zu entwickeln und umzusetzen.

Ein weiterer bedeutender Punkt ist das bereits angesprochene neue
Bundesteilhabegesetz. Dessen genauen Inhalte wiirden den Umfang der Arbeit
sprengen. Wichtig ist jedoch festzustellen, dass die allgemeinen Anforderungen an die
einzelnen Trager enorm gestiegen sind. Es wird erwartet, dass der
Rehabilitationsbedarf des Einzelnen im Rahmen von systematischen Arbeitsprozessen
gesamtheitlich erhoben wird. Dafir sollen standardisierte Arbeitsmittel herangezogen
werden. Damit soll den Betroffenen ermdglicht werden auch Hilfen von verschiedenen
Anbietern ,wie aus einer Hand" unkompliziert aufeinander abgestimmt in Anspruch
nehmen zu kdénnen. Auch die Hilfe fir Menschen, die in einer Besonderen Wohnform
leben wurde umfassend reformiert. Es wird nur noch die reine (padagogisch,
therapeutische oder sonstige) Fachleistung Uber den Kostentrager der

Eingliederungshilfe finanziert. Die Kosten fur Miete und Lebensunterhalt wird, wie bei
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Menschen ohne Behinderung, Gber das SGB XlI beziehungsweise SGB Il geregelt.
Hierflr wurden bereits umfassende Rahmenvertrage auf Landesebene beschlossen
und neue Vergutungsvereinbarungen zwischen Leistungsempféanger und
Leistungserbringer verfasst. Dort missen die Kosten differenziert nachvollziehbar
seien. AuRerdem werden erbrachte Leitungen nun einem Prifungsrecht durch den
Leistungstrager und einer Wirkungskontrolle unterzogen (Nigbur 2022a). Diese
Aspekte machen die Einfihrung standardisierter Prozesse, interner Qualitatskontrolle,
umfassender Dokumentation und Professionalisierung der Sozialen Arbeit wichtiger
denn je. Mittels dieser kann die geforderte Transparenz und Nachvollziehbarkeit

gewahrleistet werden.

Daruberhinausgehende Aspekte wurden bereits in der Einleitung genannt. Ob nun
diese genannten Herausforderungen ursachlich fiir die schwierige Situation des
Unternehmens, auf das diese Arbeit genauer blicken wird, gewesen sind oder nicht ist
fur den Inhalt dieser Arbeit nun bedingt relevant. Die voran gegangen Informationen

dienen lediglich der Einordnung in den gesellschaftlichen Kontext.

2.2 Darstellung des Unternehmens

Bei dem betrachteten Unternehmen handelt es sich um eine gemeinnitzige
Gesellschaft mit beschrankter Haftung (gGmbH) deren Hauptbetatigungsfeld in der
Arbeit mit psychisch kranken Erwachsenen liegt. Neben besonderen Wohnformen, in
diesem Fall Wohngruppen unterschiedlicher Gréf3e und mit unterschiedlichem
Betreuungsumfang, bietet die Einrichtung auch etwa 50 Platze fir Ambulant
Unterstlitztes Wohnen fir psychisch kranke Erwachsene. Einen weiteren Bereich bildet
die teilzeitbetreute Wohngruppe fir unbegleitete minderjahrige Flichtlinge, die aber auf
Grund der groRen Unterschiede in Aufbau, Organisation und Kooperationspartnern hier

keine groRRe Rolle spielt.

Im Jahr 2018 kam es aus wirtschaftlichen Griinden zur Ubernahme durch einen Verein.
Bei dem Verein, dem die gGmbH nun als Tochterunternehmen angehort, handelt es
sich um eine grof3e Organisation, die Teil eines Landesverbands ist. Der Verein selbst
hat ein vielseitiges Portfolio bestehend aus Werkstéatten fir Menschen mit

Behinderung, Wohneinrichtungen, Tagesstétten und weiteren Projekte.

Um der Arbeit folgen zu kénnen ist es wichtig einen Uberblick tiber die

organisatorischen Gegebenheiten in der Einrichtung zu haben. Um Strukturen und
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Verantwortlichkeiten, sowohl fiir Mitarbeitende als auch fiir externe Betrachter/innen
deutlich zu machen, eignet sich ein Organigramm (Brandl 2021, S.118). Aus diesem
Grund finden sie nachfolgend eine anonymisierte Version des Organigramms des
Mutterkonzerns und darin enthalten die betrachtete gGmbH auf der der Fokus dieser
Arbeit liegt.

Mitgliederversammlung
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EDV [ IT

l
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Leitung Instandhaltung
Personalverwaltung | Finanzen | Hausmeister |
Allg. Verwaltung | Abrechnung |
Bereich Kinder u. Bereich Wohnen u. Bereich Bereich
Jugend Leben Werkstatt gGmbH
Fruhfarderung u. Wohnen Verwaltung I Gemeinschftl. Wohne
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Dienst Dienst
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Abbildung 3: anonymisiertes Organigramm
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Fur die Arbeit fokussiert sich die Sichtweise jedoch auf die Prozesse zwischen den
Instanzen, so dass die organisatorische Darstellung nur noch dem besseren

Verstandnis dient.

Soweit sind nun alle Grundlagen fur die weitere Betrachtung vorgestellt und die

weiteren Abschnitte widmen sich dem konkreten Sachverhalt.

2.3 Problemstellung

Wie bereits angesprochen befinden sich die Sozialpolitik und damit auch die
Sozialwirtschaft stark unter Druck und es beginnt ein Wandel. Dieser vollzieht sich in
verschiedenen Einrichtungen unterschiedlich schnell, abhangig von
Unternehmenskultur, Mitarbeiter/innen und auch wirtschaftlicher Situation. Wenn nun
ein eher idealistisch und alternativ gepragtes Unternehmen in eine Struktur eines
grol3en Vereins, siehe obiges Organigramm, integriert werden soll, tritt eine ganze
Reihe von Schwierigkeiten auf. So hat die gGmbH als Tochterunternehmen bisher
kaum BerUhrungspunkte mit der neuen Geschéftsfilhrung oder generell der
Arbeitsweisen des Vereins. Jedoch sind die Stabstellen des Vereins wie
Arbeitssicherheit, Qualitatsmanagement und Offentlichkeitsarbeit nun auch fiir die
gGmbH zustandig. Weiterhin ist auch die allgemeine Verwaltung nun Uber den Verein
organisiert. Zwei ehemalige Mitarbeiter/innen der gGmbH wurden hierfiir vom Verein
ubernommen, andere Mitarbeitende, die vorher mit verschiedenen Verwaltungs- oder
Stabstellentétigkeiten innerhalb der gGmbH betraut waren, wurden entlassen. Neben
den Herausforderungen, die die personellen Veranderungen mit sich brachten, kam es
zusatzlich zu einem rdumlichen und logistischen ,ZerreiRen“ des Verwaltungsapparats
der gGmbH. Wahrend es friiher ein Verwaltungsgebaude gab, in dem Bereichsleiter,
verschiedenen Verwaltungsmitarbeiter/-innen, Facilitymanagement und Fachdienst
gemeinsam Tur-an-Tir oder teilweise sogar in gemeinsamen Buros, sal3en, wurden
die Aufgaben und Zustandigkeiten und die Biros nun neu verteilt. Friiher war die
Kommunikation und Weitergabe sowohl von miindlichen Informationen als auch von
schriftlichen Unterlagen durch die rdaumliche N&he einfach umzusetzen. Es war
verhéltnismalfig einfach zu gewahrleisten, dass trotz der veralteten Arbeitsweisen
wenig Fehler passierten und nur selten Informationen oder gar Unterlagen verloren
gingen. Nun kommt durch diese rAumliche Zerrissenheit jedoch ein lange Zeit
stiefmatterlich behandeltes Thema besonders zum Tragen. Die Rede ist von der

verschlafenen Digitalisierung an vielen Stellen in Deutschland somit auch in
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Sozialunternehmen und besonders in der betrachteten gGmbH und gerade an dieser

Stelle, sind wir an der weiteren Kernbetrachtung angelangt.

Um der nachstehenden Darstellung folgen zu kénnen, empfiehlt es sich nochmal einen
Blick in das Organigramm zu werden. Zusatzlich zu den bereits genannten
Verwaltungsmitarbeiter/innen verfligen die beiden gré3eren Bereiche
Gemeinschaftliches Wohnen 1 und Gemeinschaftliches Wohnen 2 jeweils Uber eine
dezentrale Verwaltungskraft. Die fir das Gemeinschaftliche Wohnen 1 Zustandige,
wird im weiteren Verlauf der Arbeit als dezentrale Verwaltungskraft 1 bezeichnet. Sie
sitzt weiterhin im ehemaligen Verwaltungsgebaude der gGmbH. Die dezentrale
Verwaltungskraft fir das Gemeinschaftliche Wohnen 2 hat ihr Biro im Haupthaus der
entsprechenden Wohngruppen. Die beiden koordinieren die Kommunikation zwischen
den einzelnen Hausern, unterstitzen die Bereichsleitung und prifen bei weiterer

Korrespondenz die Zustandigkeiten.

Sie bilden nun gemeinsam mit den friheren Mitarbeiterinnen, die nun tUber den Verein
angestellt sind, eine Art Schnittstelle und versuchen unter anderem die entstehenden
Differenzen an diesem Ubergang zu glatten, soweit dies mdglich ist. Das Fehlen
gemeinsamer Standards und Normen fuhrt sowohl intern als auch in der
firmentbergreifenden Zusammenarbeit regelmaRig zu Konflikten. Ein Hauptgrund far
diese Schwierigkeiten bilden die zahlreichen Medienbriiche und die damit
einhergehenden Schwierigkeiten auf Grund des unterschiedlichen Maf3es an
Digitalisierung zwischen Mutterkonzern und Tochterunternehmen. Wéahrend die Arbeit
mit einer einheitlichen Software fir Dokumentation, Medikamentenplanung,
Abrechnung und Dienstplanung im Verein zum Standard gehort, hat das
Tochterunternehmen hierzu keinen Zugang, sondern arbeitet mit mehreren
verschiedenen Programmen und in grof3en Teilen vollig analog. Ein weiteres Beispiel
ist die Verwendung eines Computerprogramms zur Prozessorganisation, das im Verein
bereits seit Jahren Anwendung findet. Es handelt sich dabei um eine Software, in der
samtliche Prozesse des Vereins in grafischer Darstellung mit Erlauterungen,
Verantwortlichkeiten und den notwendigen Formularen abrufbar sind. Dies erleichtert
nicht nur die alltéagliche Arbeit ungemein, sondern ermdglicht eine qualitativhochwertige
Einarbeitung und eine standardisierte Umsetzung von Prozessen. Dagegen basiert das

Wissen der Mitarbeitenden in der gGmbH lediglich auf Informationen, die sie von
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anderen Teammitgliedern im Rahmen der Einarbeitung Ubergeben bekommen und

gleicht teilweise den Ergebnissen einer ,Flisterpost®.

Nun soll noch etwas detaillierter auf den organisatorischen Aufbau innerhalb der

gemeinnitzigen Gesellschaft eingegangen werden.

Es gehort zum Konzept der Einrichtungen, dass die Wohngruppen des
Gemeinschaftlichen Wohnens dezentral in der Region verteilt sind. Wahrend vier
Gruppen sich in fuBlaufiger Distanz zueinander im Zentrum einer Kleinstadt befinden,
sind vier weitere und grol3ere Gruppen im Stadtgebiet einer Grof3stadt in der Region

Mittelfranken verteilt. Auf letzteren liegt das Hauptaugenmerk der Arbeit.

Diese Wohngruppen befinden sich in geraumigen Einfamilienhausern. Die einzelnen
Hauser arbeiten weitestgehend unabh&angig unter jeweils einer Hausleitung. Dies hat
zur Folge, dass sich selbst innerhalb der gGmbH von Haus zu Haus bei manchen
Prozessen Eigenheiten und Unterschiede zu den anderen Wohngruppen entwickelt
haben und sich die Arbeitsweisen teilweise stark voneinander unterscheiden. Dass
diese Umstande zu Problemen fiihren kdnnen, fiel schon vor der Fusion immer wieder
auf. Die Auswirkungen kommen seit dem Zusammenschluss und der damit
einhergehenden Strategie der Anpassung und Vereinheitlichung der Arbeitsweisen

besonders zum Tragen.

Bis hier wurde das Bild der aktuellen politischen, wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen vermittelt und bereits ein Uberblick tiber die
Situation im Unternehmen gegeben. Der weitere Verlauf konzentriert sich nun primar
auf interne Faktoren, die im direkten Einflussbereich der gGmbH liegen. Mit dieser
Priorisierung und auf Basis der geschilderten Informationen, stellt sich als erste

Forschungsfrage, welche Problemen in den aktuellen Arbeitsablaufen auftauchen.

2.4 Zielsetzung

Die Schwierigkeiten in der aktuellen Vorgehensweise aufzudecken, ist jedoch nicht das
einzige Ziel dieser Arbeit. Welche weiteren Ziele verfolgt werden, wird in diesem

Kapitel dargestellt.

Das Thema Qualitatsmanagement, das friher lediglich in Produktionsbetrieben
Beachtung fand, beschéftigt auf Grund des steigenden Kostendrucks und der

wachsenden Bedeutung von Konkurrenz nun auch den Dienstleistungssektor und
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somit auch die Soziale Arbeit. Im Zuge der Einflhrung von
Qualitatsmanagementsystemen entwickelte sich die kontinuierliche Verbesserung von
Arbeitsablaufen. (Brandl und Ehrenmdiller 2019, S. 19) Diese kontinuierliche
Verbesserung bringt verschiedene Nutzenfelder mit sich. Sie verbessert die
Wettbewerbsstarke des Unternehmens, die Kosteneffektivitat, reduziert
Verschwendungen aller Art, starkt die Motivation und das eigenstandige Engagement
der Mitarbeitenden und fiihrt somit zu einer Kultur des Zusammenhaltens und
Vertrauens. Das Wissen der einzelnen Mitarbeitenden wird zugénglich und
angewendet, Prozesse werden zeitoptimiert und die Dienstleistungen werden auf die
Bedurfnisse des Markts bzw. des Kunden fokussiert. (Grillitsch et al. 2018, S. 190)

Diese positiven Effekte sollen im Zuge dieser Arbeit auch fir die betrachtete gGmbH
erreichbar gemacht werden. Zwar ist die Einflhrung eines funktionierenden und
umfassenden Qualitatsmanagementsystems erst auf lange Sicht realistisch dennoch
geht es darum zumindest im Hinblick auf einen ausgewahlten Prozess eine solche

kontinuierliche Verbesserung anzustol3en.

Die generelle Problemstellung wurde bereits beschrieben. Im weiteren Verlauf der
Arbeit wird im Rahmen der Analyse noch detaillierter auf die Schwierigkeiten der
Arbeitsweisen in der gGmbH eingegangen. All die bereits dargelegten Punkte
verursachen nicht nur unnétig hohe Kosten, sondern sie sorgen auch fir Unmut unter
den Mitarbeiter/-innen, was wiederum negative Auswirkungen auf das Unternehmen
hat.

Ziel ist es, die Qualitat der Arbeit unter mdglichst geringem Ressourceneinsatz zu
verbessern. Dies kann gelingen, indem die bisher kaum oder gar nicht ausgeschopften
Ressourcen entlang der Arbeitsablaufe identifiziert und aktiviert werden. Um diese
Ressourcen optimal nutzen zu kénnen, ist ein neues Bewusstsein und eine neue
Unternehmenskultur, die innovative Suchbewegung vorantreibt, unerlasslich. So
kénnen optimierte Dienstleistungen unter maglichst geringen oder gleichbleibenden
Kosten umgesetzt werden. Haufig kaum genutzte Ressourcen sind zum Beispiel
funktionale Fuhrungskonzepte und die aktive Einbindung von Mitarbeitenden im
Rahmen eines prozessbasierten Fuhrungsverstandnis oder Mitwirkung weiterer
Beteiligter wie die externen Partner/innen, Klient/innen oder gesetzliche
Betreuer/innen, die optimale Organisation von Arbeitsablaufen und Schnittstellen mit
entsprechenden Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten sowie eine stetige
Modernisierung. (Brandl und Ehrenmiller 2019, S.22)
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Alle Aktivitaten, die zur Wertschopfung notwendig, sind missen bestmoglich
aufeinander abgestimmt werden und Uberfliissiges muss vermieden werden. Der/Die
Mitarbeiter/in wird hierbei als wertvolle Ressource betrachtet, die im Laufe der Zeit
durch Organisations- und Personalentwicklung Zusehens weiter an Wert gewinnt
(Brandl 2021, S. 79f). Trotz der Unterschiede zwischen Sozialwesen und anderen
wirtschaftlichen Unternehmen gibt es zahlreiche Mittel und Wege sich als Organisation
mit hoher Qualitat hervorzutun. Ein Beispiel kann die reibungslose und vollstandige
Weitergabe von Informationen sein. Wenn der Informationsfluss so optimiert wird, dass
zu jedem Zeitpunkt alle notwendigen Informationen zur Verfugung stehen, kann die
Behandlung oder Betreuung des/der Kunden/in mit einer héheren Qualitat erfolgen,
was wiederum zu einer hoheren Zufriedenheit fiihrt und die Bindung an das
Unternehmen starkt (Moos und Peters 2015, S. 36).

Ziel der Arbeit ist es also zunachst das notwendige Hintergrundwissen tber Theorie
und aktuelle Gegebenheiten zu vermitteln und anschlieRend einen Plan zu entwickeln
anhand dessen sich die Situation im Unternehmen schrittwiese verbessern lasst. Dies
kann aus eben benannten Griinden am ehesten durch die Optimierung der einzelnen
Prozesse gelingen. Bei einem Unternehmen, dass durch die kurz vorherstattgefundene
Fusion sowieso schon destabilisiert ist, gilt es die vorhandene Umbruchsstimmung zu
nutzen ohne die Beteiligten und die Unternehmensstrukturen zu tberfordern. Aus
diesem Grund wurde vorerst ein einzelner spezieller Prozess als erster Ansatzpunkt
ausgewahlt. Im Rahmen einer detaillierten Analyse dieses Prozesses, sollen
Verbesserungspotentiale sichtbar gemacht werden und schlie3lich Mal3hahmen
abgeleitet werden und geplant werden, wie und in welcher Reihenfolge diese

Optimierungen sinnvoll umgesetzt werden kénnten.

Vor dem Zusammenschluss war die gGmbH besonders fur ihren familiaren Umgang
sowohl unter den Mitarbeitenden als auch mit den Bewohner/innen bekannt. Auch die
Struktur mit den verhaltnisméaRig kleinen dezentralen Wohneinheiten sorgt fir ein
familiares Zusammenleben. Viele der Mitarbeitenden sind stolz auf diesen ,Alternativen
Flair und furchten diesen durch die notwendige Anpassung an den Mutterkonzern zu
verlieren. Hier gilt es mit Fingerspitzengefihl vorzugehen um die Werte der gGmbH
und ihre Besonderheit, die aus Marketinggesichtspunkten einen wertvollen Unique

Selling Point darstellt, zu erhalten.

Wichtig ist es bei einem solchen Projekt alle Betroffenen mitzunehmen. Aus diesem

Grund wurden, schon zu Beginn Gesprache mit verschiedenen Personen an ganz
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unterschiedlichen Positionen im Unternehmen gefiihrt. Auf die Inhalte dieser
Unterhaltung wird im weiteren Verlauf noch detaillierter eingegangen. Es ist wichtig
darauf zu achten, dass dieser Austausch wahrend der gesamten Umsetzung erfolgt
und die Transparenz und Kommunikation auf allen Ebenen sichergestellt ist und das

Projekt gelingen kann.

Um die Entwicklung nachhaltig sicher zu stellen, ware die Einfuhrung eines
umfassenden Qualitatsmanagementsystems sehr zu empfehlen. Auch hier ist eine
angemessene Kommunikation das A und O zum Erfolg. Wenn diese die Einfliihrung als
lastige und zeitraubende Pflichtiibung wahrnehmen und die Standardisierung der
Prozesse nicht ausreichend durchdacht wird, kann keine nachhaltige
Qualitatsverbesserung stattfinden. Stattdessen besteht die Gefahr kreative Freirdaume
fir neue ldeen einzuschranken und Innovationen zu behindern (Moos und Peters
2015, S. 37).

Das Ziel muss es sein immer im Blick zu haben welche Maflinahmen notwendig sind
um die Kosten zu senken und den Kundennutzen zu erhdhen und diese Schritt fur

Schritt nachhaltig umzusetzen (Grunwald und Langer 2018, S.438) .
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3 Theoretische Grundlagen

3.1 Prozesse und Prozessorientierung

Das folgende Kapitel widmet sich den theoretischen Grundlagen, die fur den Inhalt der
Arbeit relevant sind.

Zu Beginn ist es unabdingbar die Begrifflichkeit ,Prozess” zu definieren. Sprachlich
liegen seine Wurzeln im Lateinischen ,procedere®, das Ubersetzt ,vorwarts gehen*

bedeutet. Unter einem Prozess versteht man demzufolge die Transformation eines
Inputs durch verschiedene Aktivitaten und Handlungsschritte in einen Output. (Faif3
und Kreidenweis 2016, S. 15)

Transformation

Abbildung 4: Darstellung Prozess

Weiter findet sich in der EN 1ISO 9000:2015 folgende Definition:

,Ein Prozess ist definiert als Satz von in Wechselbeziehung oder
Wechselwirkung stehenden Téatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse
umwandelt.“ (Wagner und Patzak 2019, S. 30)

Eine weitere elementare Begrifflichkeit flr diese Arbeit ist die ,Prozessorientierung®. In
einer prozessorientierten Organisation wird das Unternehmen als Gruppe
untereinander vernetzter Prozesse verstanden. Bei dieser Organisationsform ist es
Aufgabe des Managements die einzeln differenzierten Prozesse zu planen, zu steuern
und zu kontrollieren (Wagner und Patzak 2019, S. 46). Um in einem Unternehmen
prozessorientiert arbeiten zu kdnnen, sind einige Elemente unverzichtbar. Zum Beispiel
mussen die Aufgaben immer klar formuliert sein, Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten missen klar vergeben und die entsprechenden Stellen mit den
erforderlichen Mitteln ausgestattet werden. Bei Bedarf werden Schnittstellen etabliert.
AuRerdem erfolgt eine regelmaRige Uberpriifung der Prozesse und eine Bewertung
des Erfolgs, so dass eine systematische Identifikation von Risiken und Chancen
maglich wird (Ludwig und Wolf 2021, S. 18).
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Ziel ist es, ein Prozessbewusstsein in der Organisation zu entwickeln, das es
ermdglicht Anlasse zur Neugestaltung oder Optimierung von Prozessen in den
verschiedensten Formen zu erkennen und aktiv aufzugreifen. Es geht dabei nicht
darum neue spezialisierte Stellen in der Verwaltung dafir zu schaffen, sondern viel
mehr das notwendige Know-How an den richtigen Stellen im Unternehmen zu
verankern um die Vorhaben zielgerichtet umsetzen zu kénnen (Faif3 und Kreidenweis

2016, S.21). So definiert sich gelungene Prozessorientierung.

3.2 Prozessmanagement

Das Prozessmanagement setzt sich mit den verschiedenen Prozessen innerhalb der
Organisation und deren Identifikation, Modellierung, Analyse, Optimierung,
Implementierung und Steuerung auseinander (Faif3 und Kreidenweis 2016, S.18). Die
Optimierung zielt dabei, wie bereits erwéhnt immer darauf ab, kaum genutzte
Ressourcen entlang des Prozesses zu identifizieren und zu aktivieren, um dadurch den
Kundennutzen und die Qualitat der Dienstleistung zu erhéhen und gleichzeitig die
Kosten konstant zu halten oder gar zu senken. Diese beiden, auf den ersten Blick
gegensatzlich erscheinenden Forderungen kénnen durch ein funktionierendes

Prozessmanagement mdglich gemacht werden (Brandl und Ehrenmiller 2019, S. 22f).

Hierbei wird unterschieden zwischen dem strategischen Prozessmanagement, welches
an Hand der Unternehmensstrategie Prioritaten fir die Optimierungen ableitet und
somit die kulturellen, personellen und strukturellen Begebenheiten im Unternehmen
gestaltet und dem operativen Prozessmanagement. Letzteres beschaftigt sich direkt
mit den einzelnen Prozessen und deren Identifikation, Modellierung, Analyse und
Optimierung bis hin zum Controlling (Faif3 und Kreidenweis 2016, S.19). Beides muss

stets zusammengedacht werden um nachhaltige Entwicklung realisieren zu kénnen.

3.3 Prozessoptimierung

Die Prozessoptimierung ist also entscheidender Bestandteil des
Prozessmanagements. Sie erfolgt anhand von funf Kriterien. Diese sind die
Orientierung am aktuellen Stand der Wissenschaft, also das Einbeziehen und
Berticksichtigen aktueller Studien und Trends, die 6konomische Optimierung, die

sowohl das Monitoring von Kennzahlen und die Betrachtung von Vergleichszahlen,
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beispielsweise anhand der Balanced Scorecard, voraussetzt, aber auch Wert auf die
genaue Analyse von Arbeitsprozessen legt um den Anteil nicht-wertschopfender
Bestandteile mdglichst gering zu halten. Ein weiteres zu nennendes Kriterium, das
haufig mit den Genannten Hand in Hand geht, ist die Integration in die IT. Das
Reduzieren von umstandlichen, birokratischen Arbeitsweisen und die Entwicklung hin
zum konsequenten Einsatz von Informationstechnologie und zur Digitalisierung von
madglichst vielen Arbeitsschritten. Ein weiteres Kriterium ist die Wahrung juristisch
einwandfreier Standards, die im Zuge des Fortschritts teilweise Hirden darstellen.
Angestrebt werden hier kreative Interpretationen des juristisch Mdglichen, was
Innovation auch in der Gesetzgebung vorantreibt. Als letztes, aber nicht zu
vernachlassigendes Kriterium gilt es die Unternehmenskultur in ausreichendem Maf3
im Blick zu behalten und einflie3en zu lassen (Brandl 2021, S. 76). Dieser fiinfte und
letzte Punkt ist vor allem fur den Rickhalt der Beteiligten im Unternehmen
ausschlaggebend, gerade wenn man es mit einer Unternehmenskultur, wie die in der

betrachteten gGmbH zu tun hat.

Bevor aber eine Optimierung geplant wird, sollte zunachst Uberpruft werden, wie
attraktiv deren Umsetzung ist. Hierbei wird zwischen folgenden zwei Abstufungen
unterschieden, um die Einschéatzung zu erleichtern. Eindeutig attraktiv sind
Veranderungen, die eine messbaren Nutzen, wie eine Einsparung von Arbeits- oder
Durchlaufzeit mit sich bringen, die Wirtschatftlichkeit und damit die
Wettbewerbsféahigkeit steigern, eine spirbare Wirkung fur die Kund/innen erwirken
oder ein Alleinstellungsmerkmal kreieren. Des Weiteren gibt es machbare Vorhaben,
diese fiihren beispielsweise zu einer qualitativen Verbesserung, haben intern eine
positive Wirkung, wie die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und sind dabei
wirtschatftlich neutral (Faif3 und Kreidenweis 2016, S.46). Obwohl das
Prozessmanagement primar darauf abzielt einzelne Prozesse zu optimieren, macht es
auch vor strukturellen Veréanderungen nicht Halt, wenn diese notwendig sind um
relevante Erfolge zu erzielen. So spielt zum Beispiel auch die (Neu-)Gestaltung von
Schnittstellen, sowohl zwischen einzelnen Unternehmensbereich, als auch zu

Kooperationspartnern, eine grof3e Rolle (Brandl und Ehrenmiller 2019, S. 80).

Es gibt zahlreiche Methoden, die zur Prozessoptimierung verwendet werden kdnnen.
Im Rahmen dieser Arbeit wurde sich an der 4-Schritt-Methode orientiert. Diese schien
besonders geeignet, da sie sowohl in Unternehmen angewendet werden kann, in

denen bisher noch keine Prozesse definiert sind und ein Prozess- beziehungsweise
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Qualitatsmanagementsystem erst eingeflihrt werden soll, als auch im Sinne des
Prozesslebenszyklus zur Optimierung oder Neugestaltung bestehender Prozesse
eingesetzt werden kann (Wagner und Patzak 2019, S.98). Die folgende Grafik
(Abbildung 5) stellt den Ablauf dar, der anschliel3end genauer erlautert wird.

Prozessarientierung
» Schritt IV
Realisierung
Schritt Il Verbesserungs-
Konzeption potential
Schritt Il SOLL-Prozesse
Analyse
Schritt | IST-Prozesse
Identifikation
und Abgrenzung
Schritte

Abbildung 5: Die 4-Schritt Methode (Brandl 2021, S. 90)

In der Regel erfolgt die Durchflihrung der 4-Schritt Methode im Rahmen von
regelmafigen Treffen des Prozessteams. Dieses besteht aus dem
Prozessverantwortlichen und weiteren Prozessmitgliedern, das kdnnen sowohl die
ausfihrenden Mitarbeiter/innen oder auch Externe, wie Lieferanten oder Kund/innen
sein. Fir die Analyse sind verschiedene Perspektiven sehr hilfreich. Gerade Personen,
die an angrenzenden Prozessen beteiligt sind, kdnnen haufig hilfreiche Informationen
beisteuern (Wagner und Patzak 2019, S.98).

Die 4-Schritt-Methode ist wie folgt aufgebaut: Im ersten Schritt geht es darum den
Prozess klar von seiner Umwelt und anderen Prozessen abzugrenzen und die Inhalte
zu definieren. AuRerdem missen Ausloser, Startpunkte, Schnittstellen identifiziert und
Endpunkte festgelegt werden. Es werden weitere Aspekte benannt, die zur genauen
Identifikation notwendig sind, wie die klare Definition des Prozesszwecks, die
Kund/innen und deren Erwartungen, Outcome, verwendete Ressourcen und
Erfolgsfaktoren. Die Genauigkeit in diesem Schritt ist von grof3er Bedeutung und hat
erhebliche Auswirkungen auf die Qualitat der Ergebnisse der Methode. AuRerdem ist

es sehr wichtig, dass an diesem Punkt noch nicht auf den genauen inhaltlichen Ablauf
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eingegangen wird. Sollten bereits in diesem Schritt Verbesserungspotentiale oder
Ansatze aufgedeckt werden, die den inhaltlichen Ablauf betreffen, werden diese notiert
und fiir spater bereit gehalten (Wagner und Patzak 2019, S. 100ff).

Im zweiten Schritt erfolgt eine genaue Darstellung und Analyse des aktuellen
Prozessablaufes. Meist wird eine graphische Methode, wie eine Pfeilformdarstellung
oder eine Swimlane zur Darstellung verwendet. In manchen Situationen eignet sich
aber auch eine Beschreibung in Textform. Grundsatzlich ist darauf zu achten, dass die
gewahlte Darstellungsform fir alle Mitarbeitenden verstandlich und nachvollziehbar ist.
Auf diese Art féllt es leichter den Prozess zu strukturieren. Nach vollstandiger
Aufnahme und Beschreibung wird eine detaillierte Analyse mdglich. Diese erfolgt unter
Berticksichtigung folgender Dimensionen: Kundensicht, Wirtschaftlichkeitssicht,
Risikosicht, Informationssicht, Organisationssicht und Fahigkeitssicht. Diese kénnen
helfen innerhalb der Analyse Schwerpunkte zu setzen, da die Ressourcen fiir eine
ganzheitliche tiefgehende Analyse haufig fehlen, kann dies sehr wichtig sein (Wagner
und Patzak 2019, S.102). Trotz Schwerpunkten ist es wichtig, bei der Analyse stets die
Kundensicht zu bertcksichtigen. Das Ziel eines jeden Prozesses muss es sein, die
Erwartungen des jeweiligen Kunden oder der jeweiligen Kundin zu erflllen, egal ob
dieser ex- oder intern ist. Um eine hohe Kundenzufriedenheit erreichen zu kénnen, ist
eine genaue Kenntnis dessen Erwartungen notwendig (Wagner und Patzak 2019,
S.137). Zur Analyse gehdort auf3erdem das Einordnen von wertschopfenden und nicht
wertschdpfenden Prozesszeiten, die Aktivitatenanalyse oder die
Prozesskostenrechnung (Wagner und Patzak 2019, S.148ff). Im Verlauf wird eine Liste
der Verbesserungspotentiale (LVP) erstellt. Auf dieser werden zentral alle erkannten
Schwachstellen, Verbesserungspotentiale und Ideen festgehalten. Sofern bereits ein
Ldsungsansatz vorliegt, wird dieser in einer weiteren Spalte notiert. Anschlie3end
erfolgt eine Priorisierung nach Bedeutung fur den Prozess auf einer Skala von eins bis
vier und eine Einschatzung tber den Aufwand der Umsetzung, ebenfalls auf einer
Skala von eins bis vier (Wagner und Patzak 2019, S.157).

Im dritten Schritt erfolgt die Konzeption des SOLL-Prozesses. Es empfiehlt sich hierfiir
die Entwicklung einer Prozessbeschreibung, die den Prozess mit allen Inhalten,
Beteiligten, Zielen und damit verbundene Messzahlen detailliert darstellt. Au3erdem
werden Ziele festgelegt, an Hand derer am Ende die Prozessleistung tberprift werden
kann (Wagner und Patzak 2019, S. 76). Es missen nicht nur die gesammelten Punkte

aus der LVP einbezogen, sondern auch Anforderungen des Managements an das
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Projektteam berilicksichtigt werden. Wichtig ist es bei der Umsetzung der Erkenntnisse
und abgeleiteten Maflinahmen die Priorisierung im Blick zu haben, da beispielsweise
eine Umsetzung sich widersprechender Zielsetzungen nicht mdglich ist. Nach
Mdglichkeit sollten nicht wertschopfende Prozessanteile eliminiert, oder moglichst weit
reduziert, Liegezeiten verkirzt und Risiken minimiert werden. Im Zuge dieser
Konzeption sind Modellierungen und Anpassungen am vorhandenen Prozess genauso
denkbar wie eine vollstandige Neugestaltung (Wagner und Patzak 2019, S.159ff). Um
spater die Wirksamkeit der Optimierung und den Grad der Zielerreichung priifen zu
kdnnen, mussen die Prozessziele klar definiert und entsprechende Kennzahlen
festgelegt werden. Diese Kennzahlen bestimmen einen Wert der erreicht, unter-
beziehungsweise uberschritten werden muss. Aul3erdem wird eine angemessene
Frequenz und Verantwortliche fir die Messungen festgelegt und dariber entschieden
wer, wann und in welcher Form Uber die entsprechenden Ergebnisse zu informieren ist
und bei Bedarf notwendige Schritte einleitet (Wagner und Patzak 2019, S.163).

In Schritt vier erfolgt dann die Umsetzung des neuentwickelten und optimierten
Prozesses. Diese erfolgt schrittweise anhand eines Malinahmenplans, der feste
Zustandigkeiten und Termine enthalt. (Wagner und Patzak 2019, S.76) Die
Konzeption des SOLL-Prozesses wird meist in Form einer Prozessbeschreibung durch
die obersten Verantwortlichen des Unternehmens freigegeben um eine abgesicherte
Grundlage zur Realisierung zu haben. Bei der Umsetzung, vor allem von gravierenden
Anderungen, empfiehlt sich die Ausfiihrung in mehreren Schritten. Begonnen wird mit
einem sogenannten ,dry run“, bei dem das Vorgehen mit den Beteiligten
durchgesprochen wird. AnschlieBend erfolgt ein sogenannter ,wet run®. Darunter
versteht man einen Probelauf tiber einen festgelegten Zeitraum in einem abgegrenzten
Bereich. Dieser Schritt ermdglicht es etwaig aufkommende Schwachstellen zu
identifizieren um diese anschliel3end bei der vollstandigen Umsetzung zu vermeiden
(Wagner und Patzak 2019, S. 148ff). Hilfreiche Mal3Bnahmen in diesem Schritt sind
Prozessbegehungen oder das Erstellen von MalRBhahme-/ bzw. Aktivitatenlisten, bis der
Prozess letztendlich regulér betrieben werden kann. Diese tatsachliche Umsetzung des
optimierten Prozesses im Tagesgeschaft wird als ,Installation” bezeichnet. Sie sollte
schrittweise erfolgen. Auch in diesem letzten Schritt der Methode ist die enge
Begleitung durch eine/n Verantwortliche/n von groRer Bedeutung (Wagner und Patzak
2019, S.168).
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An dieser Stelle muss darauf hingewiesen werden, dass die Durchfiihrung der 4-
Schritt-Methode selten ein linearer Ablauf, sondern meist ein iterativer Prozess ist, bei
dem es auch sinnvoll sein kann mal einen Schritt zurtick zu gehen um nétige

Anpassungen vorzunehmen (Wagner und Patzak 2019, S.99).

Mit Hilfe solcher Methoden wird es mdglich auch ohne - meist teure - externe Hilfe
kleinere Optimierungsprojekte in Unternehmen durchzufiihren. Das Erlernen solcher
Methoden sollte daher Teil der Fuhrungskrafteentwicklung sein (Brandl 2021, S. 90).

3.4 Verschwendungsformen

Im Prozessmanagement orientiert sich der Begriff Wertschopfung weniger an der
volkswirtschaftlichen Sicht, sondern setzt den Fokus auf die Befriedigung der
Kundenbedurfnisse. Es gilt zu differenzieren, welche Prozesse in diesem Sinne nicht
wertschdpfend, aber notwendig sind, wie beispielsweise Verwaltungs- oder
Managementprozesse oder Prozesse die zur Einhaltung gesetzlicher Normen
notwendig oder tatsachlich tberfliissig sind. Fur Prozesse, die als eindeutig tberflissig
identifiziert werden, verwendet man den Begriff ,Verschwendung® (Fail3 und
Kreidenweis 2016, S. 16). Bekannt ist dieser Begriff vor allem aus dem japanischen
Kaizen. In diesem Kontext wird haufig auch das Wort ,Muda“ (japanisch fir Abfall)
verwendet. Es wird unterschieden zwischen offensichtlicher Verschwendung und
versteckter Verschwendung. Unter offensichtlicher Verschwendung versteht man
eindeutig Uberflissige Tatigkeiten. Unter versteckter Verschwendung dagegen versteht
man Tatigkeiten, die notwendig sind, aber trotzdem keinen Mehrwert fur den Kunden
kreieren. Im Zuge der Optimierung gilt es entsprechend offensichtliche Verschwendung
komplett zu eliminieren und versteckte Verschwendung so weit wie moglich zu
reduzieren (Helmold 2021, S. 45f).

Durch Analysen und weitere Beobachtung konnten, ausgehend von der Produktion,
sieben Arten der Verschwendung definiert werden: Ausschuss und Nacharbeit,
Uberbearbeitung, unnétige Transporte, Uberproduktion, Bestande, Warte-/Liegezeit
und unndtige Bewegung. Diese wurden im Laufe der Zeit noch um eine achte
Verschwendung, das ,ungenutzte Talent®, ergénzt (Raitner 2020). Eine Ubersicht der
eben genannten Begrifflichkeiten wird in der nachfolgenden Grafik (Abbildung 6)

dargestellt und anschlieRend erlautert.
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Uberproduktion

Ungenutztes
Talent

Bestdande

Ausschuss und
Nacharbeit

Warte-/ Liegezeit
Uberbearbeitung
falsche Prozesse

Unnbﬁge

: Bewegun
Unnétige gung

Transporte

Abbildung 6: Die acht Verschwendungsformen (Schréder 2018)

Unndtiger Transport

Diese Form der Verschwendung kommt meist durch ungiinstige logistische
Bedingungen zu Stande. Zu der Zeit, in der etwas transportiert werden muss, ist keine
Wertschopfung moglich, da das Produkt nicht bearbeitet werden kann und aul3erdem
Mitarbeitende mit Transport anstatt mit wertschopfenden Tatigkeiten beschéftigt sind.
Das Ergebnis ist ein erhdhter Zeitbedarf und somit eine geringere Rentabilitat (Helmold
2021, S.54).

Bestande

Fertigbestande in Lagern stellen eine besonders gravierende Verschwendung dar, da
zusatzlich zu den Materialkosten auch Lagerkosten und die investierte Arbeitszeit
einzuberechnen sind. Um diesen Bestand zu reduzieren, ist die Steigerung der
Prozessgenauigkeit und die Verbesserung von Prognosen hilfreich (Helmold 2021,
S.55).

Da sich diese Arbeit mit der Erstellung von Dienstleistungen befasst, ist dieser Aspekt

weniger relevant, da diese generell nicht ,auf Vorrat“ produziert werden kdénnen. Als
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Beispiel kdnnte man ein potentielles Bewohnerzimmer nennen, welches

vollausgestattet ist, regelmafig gereinigt, aber nicht belegt wird.

Unndétige Bewegung

Unter ,unndtiger Bewegung® versteht man schon scheinbar kleine Defizite, wie
beispielsweise eine schlechte Arbeitsplatzergonomie oder das Lagern von
Arbeitsmaterialien an einem Ort, der nicht direkt erreichbar ist. Dies verringert nicht nur
die Effizienz der Mitarbeitenden, sondern steigert das Risiko von Arbeitsunféllen.
Gleiches gilt fiir mangelnde Ordnung am Arbeitsplatz, die eine Vielzahl an
Suchbewegungen zur Folge hat, wahrend deren ebenfalls nicht wertschopferisch
gearbeitet werden kann (Helmold 2021, S.56) .

Warte-/Liegezeiten

Diese entstehen vor allem durch mangelhafte Abstimmung der einzelnen
Prozessbestandteile. Wahrend dieser Wartezeit findet keinerlei Wertschopfung statt.
Generell ist es in der Regel nicht moglich Wartezeiten komplett zu eliminieren, jedoch
sollten sie so gering wie mdglich gehalten werden (Helmold 2021, S. 57). Im Beispiel
der betrachteten gGmbH kommen zuséatzlich erschwerend die unterschiedlichen
Arbeitsbereiche hinzu. So hat es keinen Einfluss auf die Wartezeiten, ob der
Gruppendienst ein Dokument beispielsweise noch Freitagabend im Nachtdienst fertig
stellt, anstatt im Frihdienst am Samstag oder Sonntag, wenn die Mitarbeitenden in der
Verwaltung erst am Montag wieder im Biro sind. Das Dokument kann unabhangig vom

Beginn der Bearbeitung erst in der neuen Woche weiterbearbeitet werden.

Uberproduktion

Darunter versteht man die Herstellung von mehr Produkten, als vom Kunden aktuell
verlangt werden. Dies ist die gravierendste Art der Verschwendung, da sie meist zur
Folge hat, dass auch alle anderen Verschwendungen zusétzlich stattfinden (Helmold
2021, S. 58). Da es sich im Rahmen dieser Arbeit um die Produktion einer
Dienstleistung handelt, ist dieser Aspekt weniger relevant. Ein Beispiel aus der

betrachteten gGmbH ware das Fihren sehr vieler Kennenlerngesprache und das
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standige Einladen und Durchfiihrung von Probewohnen von Interessent/innen, obwohl

kein Wohnplatz zur Verfiigung stiinde.

Uberbearbeitung

Darunter versteht man die Durchfiihrung tberflissiger Prozesse. Dies kommt haufig
durch schlechte Prozessgestaltung oder ungentigende Kommunikation mit dem/der
Kunden/in zustande. Mehrfacharbeit oder die Erstellung ungewiinschter Duplikationen
sind ebenfalls Beispiele (Helmold 2021, S.59). Auch das Ausdrucken von Unterlagen,

die auch digital archiviert werden kénnen, kann als Uberbearbeitung definiert werden.

Im betrachteten Bereich stellt dies eine besonders grof3e Herausforderung dar, da
sowohl der Kostentrager als auch der/die Bewohner/in Kunde/in des Unternehmens

sind, aber teilweise verschiedene Erwartungen an die Einrichtung stellen.

Ausschuss und Nacharbeit

Dabei handelt es sich um ein Produkt, das entweder defekt ist oder aus anderen
Grinden nicht den Erwartungen des/der Kunden/in entspricht und somit nicht
wertschdpfend ist. Ein solches Produkt muss ersetzt werden, was einen erheblichen
zusatzlichen Aufwand und Ressourceneinsatz notwendig macht (Helmold 2021, S. 59).
Auch hier hat die eben benannte Sondersituation im sozialen Bereich Auswirkungen.
Beide Kunden (Kostentrager und Klient/in) haben teils unterschiedliche Erwartungen
an das gleiche Produkt, namlich die Betreuung. Dennoch gibt es auch Falle in denen
es sich eindeutig um eine Verschwendung dieser Art handelt. Beispielsweise in
Betrachtung des Hauspost Prozesses, wenn ein fehlerhafter Berichtsbogen an den
Bereichsleiter tbermittelt wurde. Der Bogen muss nun erst korrigiert und anschlie3end

erneut versendet werden.

Ungenutztes Talent

Darunter versteht man ungenutztes menschliches Potential und ungenutzte Kreativitat
(Raitner 2020).

Beschaétftigte in einem Unternehmen existieren nicht nur in ihrer Funktion als

Arbeitnehmer/innen. Viele haben Hobbys und Talente aul3erhalb ihrer beruflichen
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Tatigkeit. Sie sind kreativ, zeigen in ihrem Verein ein grof3es Organisationstalent oder
verfligen Uber Popularitat in den sozialen Netzwerken. Diese wertvollen
Personlichkeitsanteile sollten nicht verschwendet werden. Aul3erdem hat es einen
positiven Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit und somit auf das Betriebsklima,
wenn die Mitarbeitenden die Mdéglichkeit erhalten personliche Interessen im beruflichen
Kontext einbringen zu kénnen (Schroder 2018).

Die genaue Kenntnis der genannten Verschwendungsformen hilft dabei den Blick zu

scharfen um Defizite auszudecken und Optimierungen mdglich zu machen.
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4 Untersuchung

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Hintergrinde und theoretischen
Grundlagen beschrieben wurden, widmet sich dieses Kapitel nun der genaueren
Untersuchung der Prozesse in der betrachteten gGmbH. Wie bereits im Theorietell
geschildert orientiert sich das Vorgehen an der 4-Schritt-Methode. Jedoch konnte die
Methode nicht vollstandig umgesetzt werden, da die Durchfihrung aufgrund
mangelnder Unterstlitzung durch die Geschéftsfilhrung ohne ein Projektteam erfolgte.
Die Autorin fihrte regelmafig Gesprache und holte Riickmeldung aus den anderen
Bereichen und Ebenen des Unternehmens ein, um dennoch verschiedene
Perspektiven in die Erstellung der Arbeit und die Durchfuihrung des Projekts
einbeziehen zu kénnen. Der regelmalfiige Austausch mit den Kolleginnen und Kollegen
ermaoglichte es, trotz der schwierigen Rahmenbedingungen zahlreiche Erkenntnisse
und lIdeen aus den verschiedenen Teams einzubeziehen und mdglichst viele
Mitarbeitende mitwirken zu lassen. Der Startpunkt von
Organisationsentwicklungsprojekten kann an verschiedensten Punkten im
Unternehmen liegen. Wichtig ist eine strukturierte Vorgehensweise um eine

nachhaltige Veranderung erzielen zu kénnen.

Da im betrachteten Unternehmen keine Prozesslandkarte vorlag, wurde zunéchst eine
solche erstellt, um den notwendigen Uberblick zu ermdglichen. Das weitere Vorgehen,
eine Zusammenfassung der erfolgten Gesprache und die daraus resultierende Analyse

findet sich im weiteren Verlauf dieses Kapitels.

4.1 Prozesslandkarte

Eine Prozesslandkarte ist ein zentrales Instrument der Prozessorganisation, die es
ermdglicht, die Prozesse einer Organisation auf einen Blick zu erfassen und
Zusammenhange sichtbar zu machen. Sie bildet eine IST-Zusammenfassung der
aktuellen Prozesskonstellation ab und ist quasi eine Erweiterung des Organigramms,
die direkt auf den/die Kunden/in ausgerichtet ist (Brandl 2021, S.120). Wichtig ist, beim
Erstellen einer solchen Prozesslandkarte auf ein einheitlich und fur alle verstandliches
Wording zu achten, sodass sowohl die obere Management Etage, als auch die
Basismitarbeiter die Prozesslandkarte mittragen und es nicht zu Unmut oder

Missverstandnissen kommt (Wagner und Patzak 2019, S. 63).
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Wahrend sich das Organigramm damit beschaftigt ,Wer* etwas tut, legt die
Prozesslandkarte den Fokus mehr darauf ,Was* getan wird (Wagner und Patzak 2019,
S.57). Nachdem die einzelnen Prozesse zunachst identifiziert und voneinander
abgegrenzt werden, sind sie anschliel3end in Lenkungs-, Kern- und

Unterstitzungsprozesse zu unterscheiden.

Kernprozesse sind die zentralen Prozesse im Unternehmen. Sie bilden die
Wertschopfung, zum Beispiel durch die Erstellung eines Produkts oder einer
Dienstleistung (Faif und Kreidenweis 2016, S.22). Kernprozesse sind auf die Kunden
ausgerichtet und werden von diesen wahrgenommen. Im ldealfall sind sie individuell
ausgestaltet, da sie grof3en Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit und
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation haben (Brandl 2021, S.120). Im Falle des
Beispiels dieser Arbeit ist der Kernprozess die Betreuung der Klient/innen von
Aufnahme bis Ausscheiden und die notwendige inhaltliche Planung. Auch die
Kooperation mit den Angehdrigen gehdrt zu den Kernprozessen, da sie Voraussetzung
fur die erfolgreiche Betreuung der Klient/innen ist.

Damit die Kernprozesse erfolgreich stattfinden kénnen, braucht es
Unterstitzungsprozesse. Die Qualitat und Effizienz der Kernprozesse ist stark davon
abhangig, dass diese Unterstiitzungsprozesse zuverlassig ablaufen (Faif und
Kreidenweis 2016, S.22). Sie tragen mittelbar zur Wertschépfung bei und werden von
externen Partnern nur in geringem MalR wahrgenommen (Brandl 2021, S.120). Um
Beispiele aus der betrachteten gGmbH zu nennen, ist zum Beispiel die IT ein
Unterstitzungsprozess, der immer mehr an Einfluss gewinnt. Auch die Reinigung, das
Facility- und Personalmanagement sind Unterstiitzungsprozesse.

Die dritte Gruppe bilden die Managementprozesse. Darunter zu verstehen sind die
zentralen Leitungsaufgaben im Unternehmen (Faifd und Kreidenweis 2016, S.22). Sie
geben die strategische Ausrichtung der Organisation vor (Brandl 2021, S.120). In der
vorliegenden Prozesslandkarte wird unter anderem das Qualitditsmanagement,
Controlling und die Personalfiihrung in dieser Gruppe dargestellt. In
sozialwirtschaftlichen Unternehmen sind die Management- und
Unterstitzungsprozesse haufig ahnlich, da sie Grundvoraussetzung sind um die
alltagliche Arbeit zu ermdglichen. Die Kernprozesse dagegen unterscheiden sich je
nach Angebot, Zielgruppe und Portfolio der Einrichtung (Fai? und Kreidenweis 2016,
S.44f).
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Die nachfolgende Prozesslandkarte wurde im Rahmen der Erstellung dieser Arbeit
angefertigt. Es wurde Ricksprache mit Mitarbeitenden aus verschiedenen Bereichen

gehalten, die mit dieser Darstellungsform einverstanden waren und ihr zustimmten.
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4.2 Auswahl des Hauspostprozesses und Analyse

Die Prozesslandkarte vermittelt einen Uberblick tiber die gesamte gGmbH. Hierbei sind
in zahlreichen Bereichen Optimierungsbedarfe, aber auch Ressourcen zu erkennen.
Ein strukturiertes Vorgehen ist jedoch nur moglich, indem sich auf einen Prozess nach

dem anderen fokussiert wird.

4.2.1 Ergebnisse der Gesprache

Der Unmut Uber die aktuelle Situation im Unternehmen war auf vielen verschiedenen
Ebenen zu spiren. Da die Autorin im Rahmen ihrer alltdglichen Arbeit in den
verschiedenen Wohngruppen des Gemeinschaftlichen Wohnens 1 tétig ist, kennt sie
bereits die Einschatzungen und Meinungen einiger Gruppendienstmitarbeiter/innen.
Um mehr Informationen und Hintergriinde herauszufinden, wurden zusatzlich
Gesprache mit verschiedenen Personen gefiihrt, die an Knotenpunkten im
Unternehmen sitzen. Im Rahmen dieser Gesprache wurde sich dariiber ausgetauscht,
wo die jeweiligen Personen die gro3ten Defizite und Herausforderungen in der

aktuellen Arbeitsweise im Unternehmen sehen.

Um Uberhaupt die Erlaubnis fir die Durchfiihrung einer Masterarbeit innerhalb der
gGmbH zu erhalten, wurde ein Gesprach mit dem zustandigen Bereichsleiter geflihrt.
Er zeigte sich offen fiir die Thematik, da auch er den steigenden Unmut unter seinen
Mitarbeitenden wahrnimmt. Allerdings stellt er auch klar, dass von Seiten der Fiihrung
keinerlei Ressourcen fiir die Durchflihrung eines Projekts bereitgestellt werden. Er
sieht die gro3ten Defizite in den fehlenden Standards und der teilweise fehlerhaften
Kommunikation. Verloren gegangene Informationen sorgen regelm&fig sowohl intern,
als auch extern fur Konflikte und werfen ein schlechtes Licht auf die gGmbH gegeniber
ihres Mutterkonzerns. Teilweise sieht er sich mit Vorwirfen der fehlenden
Professionalitat konfrontiert. Angesprochen auf den Hauspostprozess, sieht er auch
hier grol3e Defizite. Mitarbeiter/innen haben berichtet, dass Unterlagen teilweise nach
Uber einer Woche am falschen Ort ankommen oder versehentlich wieder
zurtckgeschickt werden und unbearbeitet wieder bei dem/der Absender/in landen. Er
selbst sei laut eigener Aussage dazu Ubergegangen, wichtige Unterlagen nicht mehr
auf diesem Weg zu Ubermitteln, sondern persdnlich an den Zielort zu bringen oder

eine/n Mitarbeiter/in direkt damit zu beauftragen.
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Eine weitere Gesprachspartnerin, war die dezentrale Verwaltungskraft 1. Sie weist im
Gesprach darauf hin, dass das aktuelle Vorgehen nicht nur zu Frustration unter den
Mitarbeiter/innen, sondern auch regelmafiig zu Konflikten mit verschiedenen
Kooperationspartnern fuihrt. Ein Beispiel hierflr ist der Kostentrager. In der analysierten
gGmbH ist dies meist der Bezirk Mittelfranken. Dieser beklagt beispielsweise immer
wieder zu spat abgegebene Berichte. Ursache hierfir ist der komplexe Prozess der
Erstellung der Hilfeplanungs-, Entwicklungs- und Abschlussberichtsbogen (HEB-
Bogen) und das derzeitige Vorgehen, bei dem der Bogen mehrfach mit der Hauspost
quer durch die verschiedenen Unternehmensbereiche geschickt werden muss. Weitere
Kooperationspartner, die haufig betroffen sind, sind die jeweiligen gesetzlichen
Betreuer/innen der Klient/innen. Diese missen verschiedene Unterlagen ebenfalls
unterzeichnen, als Beispiel sind auch hier wieder die HEB-Bogen zu nennen, die
aufgrund der Vorgehensweise haufig erst mit grof3er Verspatung bei den
Betreuer/innen ankommen und dann dort umso schneller bearbeitet und zurtick
gesendet werden missen. Ein genauerer Einblick Gber das derzeitige Vorgehen im

Hauspostprozess folgt im weiteren Verlauf der Arbeit.

Es wurden weitere Gesprache mit der Abteilungsleiterin des Gemeinschaftlichen
Wohnens 2, dem Abteilungsleiter des Ambulant Unterstlitzen Wohnens und dem
Abteilungsleiter der Jugendhilfe gefuhrt. Auch diese nahmen deutliche Schwierigkeiten
im Hinblick auf die Hauspost war. Allerdings zeigte sich, dass die Jugendhilfe kaum in
eine gemeinsame Analyse integriert werden kann, da sie Uberwiegend mit anderen
Kooperationspartnern arbeiten. Im Gemeinschaftlichen Wohnen 2 wiederum sind die
rdumlichen Bedingungen, wie bereits in der anfanglichen Darstellung beschrieben,
vollig anders als im Gemeinschaftlichen Wohnen 1. Dadurch &uf3ert sich die
Problematik hier ebenfalls auf anderen Wegen. Auch im Ambulant Unterstitzen
Wohnen sind die Bedingungen verschieden. Aul3erdem fallen dort zahlreiche Aspekte,
die im Gemeinschaftlichen Wohnen einen grol3en Bestandteil der Hauspost
ausmachen, ganzlich weg. Aus diesem Grund wurde beschlossen, sich im Rahmen der
weiteren Analyse auf den Bereich des Gemeinschaftlichen Wohnen 1 zu konzentrieren
und anschlieend die Ergebnisse und abgeleiteten Ma3hahmen entsprechend zu

Ubertragen und fur die anderen Bereiche nutzbar zu machen.
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4.2.2 Datensammlung

Um den Inhalt der Arbeit zu erganzen, entstand der Plan neben den Gesprachen, die
subjektive Wahrnehmungen vermitteln, eine Datensammlung zu Analysezwecken
durchzufiihren. Nachdem sich, wie im vorangegangenen Kapitel bereits dargestellt, in
Gespréachen herausgestellt hat, dass vor allem das Thema Hauspost im Unternehmen
fur grol3e Unzufriedenheit sorgt, wurde Uberlegt, wie hier genaue Daten Uber die Wege
und vor allem die Dauer des Transports gesammelt werden kdnnten. Es entstand die
Idee, sdmtliche Hauspost Umschléage, auf denen normalerweise nur der Adressat zu
finden ist, mit einer Tabelle zu versehen, auf welcher der Startpunkt, samtliche
Zwischenstationen und der Endpunkt jeweils mit Datum vermerkt werden konnten. Wie
bereits angesprochen, wurden verschiedene Personen aus dem Unternehmen in die

Uberlegungen einbezogen.

Nachdem die Methode geplant und mit der zusténdigen Fuhrungskraft besprochen
war, wurde der Betriebsrat hinzugezogen. Auch dieser musste zustimmen, da durch
den Datumsvermerk Rickschliisse auf die beteiligten Mitarbeiter/innen und deren
Arbeit mdglich sein werden. Doch auch der Betriebsrat wei3 um die belastende
Situation durch unzureichendlaufende Prozesse im Unternehmen und stimmte der

Datenerhebung einstimmig zu.

Die Datensammlung wurde vom 17.5. — 19.7.21 durchgefihrt. Bei der Auswahl des
Zeitraums wurde sich an internen Rahmenbedingungen orientiert. Es wurde darauf
geachtet, dass keine fir den Ablauf besonders relevanten Mitarbeiter/innen (z.B. die
dezentrale Verwaltungskraft 1 oder ein/e Mitarbeiter/in des Facilitymanagements) im
Urlaub sind und kurz vor Beginn und Abschluss der Erhebung jeweils ein
Hausleiterteam stattfand, indem noch einmal an die Erhebung erinnert werden und

Raum fur Rickfragen und Feedback gegeben werden konnte.

Das Erhebungsdokument, mit dem die einzelnen Umschlage versehen wurden, findet
sich im Anhang der Arbeit. Neben der Tabelle zum Vermerk der relevanten Daten
findet sich auch eine kurze Anleitung zur Vorgehensweise. AuRerdem wurden die
Hausleiter/innen des gesamten Bereichs darum gebeten, ihre Teams zu informieren
und den Mitarbeiter/innen die Mdglichkeit zu geben, sich bei Bedanken zu aufern.
Auch die Betroffenen auRerhalb der Hauser, wie zum Beispiel die Mitarbeiter/innen des
Facilitymanagements und die Verwaltung, wurden ebenfalls im Vorfeld informiert, um

einen reibungslosen Ablauf zu gewahrleisten.
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Bei der Auswertung fallt auf, dass die Ergebnisse weniger gravierend ausgefallen sind,
als von den meisten Mitarbeitenden erwartet. Obwohl die meisten Mitarbeiter/innen von
Wartezeiten von mehreren Werktagen, haufig sogar von bis zu einer Woche sprachen,

ergeben die Daten der Analyse mit den Laufzetteln andere Werte.

Berticksichtigt wurden nur Wochentage, ohne Feiertage, da die
Verwaltungsmitarbeiter/innen nur Montag bis Freitag arbeiten und auch das
Facilitymanagement an Wochenenden und Feiertagen nur in Notfallen kontaktiert
werden kann. Der Start-/Ankunftstag wurde jeweils als halber Tag berechnet. Die
Dauer des Transports von Start zum Ziel betrug durchschnittlich 3,2 Wochentage.
Hierbei wurden allerdings auch ein paar ,Ausreiler” einberechnet, die besonders lang
gebraucht haben. Ein extremes Beispiel ist ein Dokument, das von Haus D zu Haus A
transportiert werden sollte und fir den Weg 12 Wochentage benétigte. Eine der am
haufigsten frequentierte Strecke ist laut Erhebung die, zwischen der dezentralen
Verwaltung 1 und der Verwaltung des Vereins. Auf dieser Strecke betrug die
Transportdauer durchschnittlich rund 1,5 Werktage. Allerdings fallt auf dieser Strecke
vermehrt auf, dass mehrere Umschlage mit dem gleichen Startdatum zu
unterschiedlichen Zeiten an ihrem Zielort ankommen. Dies weist darauf hin, dass keine
ausreichenden Absprachen getroffen werden und mehrere Umschlége begonnen, aber
nicht zeitgleich tGbermittelt werden. Ein weiterer Aspekt, der anzusprechen ist, ist die
auffallend kurze Transportdauer auf der Strecke zwischen Haus D und der dezentralen
Verwaltung 1. Dies ist auf die raumliche Nahe zurlickzufiihren. Die beiden Geb&aude
befinden sich in fuBlaufiger Distanz von etwa funf Minuten. So ist es den
Mitarbeitenden der Wohngruppe meist moglich, einmal taglich die Hauspost persénlich
zu Ubermitteln. Auf weitere Details wird an dieser Stelle nicht eingegangen. Die
vollstdndigen gesammelten Daten finden sich im Anhang der Arbeit in Form einer

Excel Tabelle.

Als die Ergebnisse mit einigen Beteiligten thematisiert werden, geben diese als Grund
die eindeutige Beschriftung der Umschlage an. Haufig kame es mit den ,normalen®
Umschlagen zu Missverstandnissen, da der Adressat auf der falschen Seite
eingetragen wurde, bei Wiederverwendung von Umschlagen vorherige Adressaten
nicht ausgestrichen wurden oder nur die Abteilung und nicht der/die entsprechende
Mitarbeiter/in vermerkt wurde. Dies liegt auch daran, dass es sich bei den derzeit
verwendeten Umschldgen um verschiedene Ausfihrungen mit verschiedenen Arten

der Beschriftung handelt, was teilweise die Handhabe erschwert. Durch den
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eindeutigen und Ubersichtlichen Vermerk auf den Listen kam es zu weniger Fehlern
und durch das vermerkte Datum fiihlten die Mitarbeitenden sich eher verpflichtet, sich
darum zu kimmern, dass die Unterlagen zeithah weitergegeben wurden. Dies mag
daran liegen, dass es leichter zurtickzuverfolgen ist, bei wem die Unterlagen lange
liegen, konnte aber auch auf ein verstarktes Pflichtbewusstsein statt einer Angst vor
Sanktionen zurlckzufuhren sein. Die Rickmeldung der Mitarbeitenden fielen trotz der
genannten Bedenken durchweg positiv aus. Sie aul3erten nicht das Gefuhl, unter

starkerer Uberwachung zu stehen.

Welche ersten und sehr einfachen Schritte zur Optimierung sich bereits aus diesen

Erkenntnissen ableiten lassen, wird im spateren Verlauf der Arbeit aufgegriffen.

4.2.3 Analyse

Um eine effektive Steuerung maglich zu machen, missen komplexe und
herausfordernde Kontexte bertcksichtigt werden. Es hilft nichts, sich theoretischen
Planungsillusionen jenseits der Realitéat hin zu geben (Grunwald und Langer 2018,
S.373). Daher ist die Analyse wesentlicher Bestandteil eines Veranderungsprozesses.
Nachdem bereits zu Beginn der Arbeit das Umfeld und die Rahmenbedingungen
genauer betrachtet wurden, wird nun der ausgewahlte Prozess selbst genauer unter

die Lupe genommen.

Prozessanalysen klingt fir die meisten sehr trocken und abschreckend. Bei
Fuhrungskréften ist die erste Assoziation meist ,viel Geld ausgeben fir irgendwelche
Berater/innen ohne ersichtlichen Mehrwert®. Das liegt daran, dass solche Analysen
haufig mit grol3em Aufwand durchgefuhrt werden. Allerdings gibt es auch andere
Methoden, die darauf abzielen, mit wenig Ressourcen auszukommen und sowohl eine
schnelle Anwendung, als auch Auswertung zu ermdglichen. Damit eine solche Analyse
nachhaltig ist und die Analyseergebnisse letztendlich tatsachlich auch eine
Prozessverbesserung zur Folge haben, missen gefundene Potentiale konsequent
umgesetzt werden. Dafir missen einige Aspekte bertcksichtigt werden. Der Ansatz
der Analyse muss systemibergreifend gedacht und es missen nachvollziehbare
Ergebnisse erzielt werden, die entscheidungsunterstiitzend wirken (Thieme 2013, S.
81). Durch das zuganglich machen der Ergebnisse, gelingt es leichter, Unterstiutzer fur

den Veranderungsprozess zu gewinnen.
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Bei der Analyse der Hauspost wurden unterschiedliche Aspekte anhand von

geeigneten Kriterien genauer betrachtet. Im Folgenden finden sich jeweils zu den

Gesichtspunkten Ressourcenbedarf, Prozessqualitét, Personal, Prozessgestaltung und

Arbeitsfluss Tabellen, in denen die dazugehdrigen Bewertungskriterien genannt, kurz

beschrieben, auf die entsprechende Ursache hin untersucht und abschliel3end

bewertet wurden.

Ressourcenbedarf
Kriterium Kurzbeschreibung Ursache Bewertung
1=gut
2 = mittel-
mafig
3 = schlecht
Zeitlicher Bedarf | Schatzungen Personal Knappheit 2> 3
(Dauer, Transportdauer vor Hauspost kann nicht
Frequenz) Datenerhebung: 5-10 gezielt ausgefahren
Werktage werden
Erkenntnis durch Erhebung: | Teilweise wichtige
durchschnittlich 2-4 Unterlagen missen zur
Werktage Weiterbearbeitung in der
Verwaltung;
Frequenz: je nach Bedarf, Verzdgerungen in
manchmal taglich wichtigen Prozessen, wie
beispielsweise Aufnahmen
Réaumlicher Wahrend des laufenden Hohes Maf3 an Ordnung 3
Bedarf Prozesses: Aufbewahrung und Ubersicht nétig um

in den Buros in den
vorgesehenen Fachern bis
zur Abholung

Anschlielend Archivierung
der analogen Unterlagen
geman der
Aufbewahrungsfristen
notwendig

Fehler zu vermeiden

sehr hoher Flachenbedarf
auf Grund der Menge an
Papierakten und den
vorgeschriebenen
Aufbewahrungsfristen,
teilweise doppelte
Archivierung auf Grund
der Aufbewahrung von
Sicherheitskopien an
unterschiedlichen Orten
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Personeller Erstellung und Bearbeitung | Aufwendige Bearbeitung, 3
Bedarf der Unterlagen: hoher Mehrarbeit durch
Personalbedarf, teilweise Medienbriiche, Verluste,
Mehrfacharbeit Suche bzw. ,Hinterher
Telefonieren®
Transport: selten
zusatzliches Personal Fehlende
vorhanden, meist in Ubersichtlichkeit, weil der
regulare Dienstfahrten Transport zusatzlich zum
integriert oder auf Grund eigentlichen Grund der
Personalmangels in den Dienstfahrt erledigt werden
Hausern Ubermittlung durch | muss, Verantwortlichkeit
das Facility Management nicht nachvollziehbar
Bedarf an Durch analoge Akten Durch die Fuhrung 3
Arbeitsmitteln Verbrauch an: Papier, analoger Akten sehr hoher
Druckertinte, Aktenordner, Verbrauch
Klarsichthillen, Stifte, Haufig zusatzliches
Briefumschlage ... Erstellen von
Sicherheitskopien zum
Verbleib vor Ort auf Grund
negativer Erfahrungen

Tabelle 1: Analyse Ressourcenbedarf

Zusammenfassend lasst sich zu dem Aspekt Ressourcenbedarf sagen, dass zeitlich

zwar weniger Ressourcen verbraucht werden, als zunachst vermutet, beziehungsweise

die Vorgehensweise durch die Durchfiihrung der Datenerhebung bereits beschleunigt

wurde. Dennoch sorgt dieses Vorgehen weiterhin fir einen enorm hohen

Ressourcenverbrauch und verursacht Verzégerungen im Hinblick auf angrenzende

Prozesse.
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Mitarbeitende

verschiedene Personen
am Transport beteiligt,
teilweise auch
Bewohner/innen

Kriterium Kurzbeschreibung Ursache Bewertung
1=gut
2 = mittel-
mafig
3 = schlecht
Arbeitssicherheit | kein erhdhtes Umschlage werden selten 3
(v.a. Verletzungsrisiko 0.a. verschlossen, enthalten
Datenschutz) Gewabhrleistung des personenbezogene Daten | Auf Grund
Datenschutzes fraglich von Mitarbeitenden und des Daten-
Bewohner/innen, viele schutzes

Tabelle 2: Analyse Mitarbeitende

Im Hinblick auf die Arbeitssicherheit scheint das Vorgehen weitgehend
unproblematisch. Die Umschlage sind nicht besonders schwer oder stellen in anderer

Weise eine korperliche und/oder psychische Mehrbelastung fiir die Mitarbeitenden da,

hdchstens bei Verlust von wichtigen Unterlagen. Allerdings ist auch der Datenschutz

als Teil der Arbeitssicherheit zu betrachten und aus diesem Gesichtspunkt ist die

Hauspost htéchst problematisch zu sehen.

Arbeitsfluss

Arbeitsmaterial zur
Verfigung

Arbeitsmittel

zahlreicher Utensilien
(Umschléage,
Klarsichthdllen..)
Regelmafige Moglichkeit
zur Bestellung von

Kriterium Kurzbeschreibung Ursache Bewertung
1=gqut
2 = mittel-
mafig
3 = schlecht
Verfugbarkeit der | Ausreichend notwendiges Wiederverwendung 1
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Birobedarf Uber die
Verwaltung

: .. | Keine klare Ubernahme einzelner
Verantwortlichkeit ) e 3
Prozessverantwortung Prozessschritte haufig
unklar, Informationsverlust
in Ubergaben, haufig
keine klare
Verantwortlichkeit
Tabelle 3: Analyse Arbeitsfluss
Im Hinblick auf die Versorgung mit den notwendigen Arbeitsmitteln steht der
Gewaéhrleistung eines funktionierenden Arbeitsflusses nichts im Wege. Die
Verantwortlichkeiten hingegen stellen ein Problem dar. Eine/n
Prozessverantwortliche/n fir die Hauspost an sich festzulegen scheint in der aktuellen
Situation nicht mdglich, da das Vorgehen in den einzelnen Hausern zu unterschiedlich
ist und niemand einen ausreichenden Uberblick hat. Doch selbst die Verantwortung
oder Nachvollziehbarkeit, wer einzelne Umschlage Gbermittelt, ist in den seltensten
Fallen gegeben.
Prozessgestaltung
Kriterium Kurzbeschreibung Ursache Bewertung
1=gqut
2 = mittel-
manig
3 = schlecht
Abstimmung Explizite Uberpriifung des Verarbeitung der 2
Information Inhalts meist erst am Zielort | Unterlage am Zielort,
mdglich, dazwischen keine Korrektur des Inhalts
erfolgen Absprachen per mehr maoglich
Mail und Telefon und in der | Bei Fehlern > komplette
Ubergabe der Wiederholung des
Gruppendienst Prozesses notwendig
Mitarbeitenden
Standardisierung Ablaufe in den Starke Unterschiede in 3

Wohngruppen extrem
unterschiedlich, Verwaltung
weitestgehend
standardisiert

den Gegebenheiten vor
Ort, unterschiedliche
Arbeitsweisen etabliert

Tabelle 4: Analyse Prozessgestaltung
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Wie im vorangegangenen Aspekt im Hinblick auf die Zustandigkeit stellt auch hier die

fehlende Standardisierung ein deutliches Defizit dar. Die Informationsweitergabe

innerhalb der einzelnen Teams lauft weitgehend zuverlassig im Rahmen der regularen

Ubergaben. Allerdings ist der Schaden grof3, wenn es doch zu Missverstandnissen

kommt, da der Prozess dann komplett wiederholt werden muss oder Unterlagen

nachgeschickt werden missen, sodass die Weiterverarbeitung meist fir mehrere Tage

aufgehalten wird.

Prozessqualitat

falscher Empfanger, Verlust
von Unterlagen

Ubermittlung von
Routineunterlagen ohne
Zeitdruck unproblematisch

klare Verantwortung, viele
verschiedene
Inhalte/Empféanger

Standartablaufe,
regelmaRig, keine
Weiterverarbeitung,
lediglich Nachweise

Kriterium Kurzbeschreibung Ursache Bewertung
1=gut
2 = mittel-
mafig
3 = schlecht
Fehlerwahr- Ubermittlung fehlerhafter Unklare Absprachen, 2
scheinlichkeit oder falscher Unterlagen, fehlende Expertise, keine

Tabelle 5: Analyse Prozessqualitat

Fur den Aspekt der Fehlerwahrscheinlichkeit ist wiederum die unklare Verantwortung

ausschlaggebend. Positiv zu bewerten ist die Abwicklung von Routineablaufen. Also

die Ubermittlung von Unterlagen, die wochentlich oder monatlich ohne Zeitdruck

Ubermittelt werden miissen. Hier treten nach Aussage der Verwaltungsmitarbeiterin

kaum Fehler auf.
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5 Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Gespréache und der Analyse
zusammengefihrt, um ein genaues Bild des IST-Prozesses zu vermitteln, mit dem
anschliel3end gearbeitet werden kann. Es wurde keine graphische Darstellung gewahlt,
da das Vorgehen je nach Start, Ziel und Inhalt stark variiert. Stattdessen wurden die

verschiedenen Varianten einzeln in Textform beschrieben.

5.1 Aktuelle Vorgehensweise

Unter dem Begriff ,Hauspost” verbirgt sich ein komplexes, bisher kaum
standardisiertes Vorgehen mit verschiedenen Bestandteilen. Alle Bereiche der
beschriebenen gGmbH arbeiten mit dieser Vorgehensweise. Da sie jedoch aufgrund
der verschiedenen Arbeitsweisen und logistischen Gegebenheiten stark variiert,
konzentriert sich die Darstellung im Folgenden wieder auf die aktuelle Vorgehensweise
im Bereich 1 des gemeinschaftlichen Wohnens und dessen Kooperation mit dem

Verwaltungsapperat.

An samtlichen Standorten der gGmbH befinden sich grol3e Umschlage, in denen die
Hauspost transportiert wird. Diese Umschlage werden nicht verschlossen, da sie
mehrfach verwendet werden. Auf der Au3enseite gibt es die Moglichkeit den
Adressaten zu vermerken. Jedoch wird mit verschiedenen Layouts gearbeitet, was
dazu fuhrt, dass Umschlage teilweise falsch beschriftet werden und nicht immer

ersichtlich ist, wer der/die aktuelle Adressat/in ist.

Diese Umschlage befinden sich an festgelegten Ablageorten in den jeweiligen
Wohngruppenbiros und in den Verwaltungsgeb&auden. Die Unterlagen werden nach
und nach bearbeitet und anschliel3end zur Weiterverarbeitung in den
Hauspostumschlag eingelegt, wo sie auf ihre Abholung warten. Diese erfolgt entweder
durch eine/n Bewohner/in im Rahmen seiner/ihrer tagesstrukturierenden MaRnhahme,
durch einen Mitarbeitenden der Wohngruppe, der/die zu einem Termin oder einer
Besorgungsfahrt in eine besser angebundene Wohngruppe oder direkt in ein
Verwaltungsgebaude fahrt oder teilweise auch durch einen Mitarbeiter/in des Facility
Managements, der/die im Zuge seiner/ihrer Tatigkeit in den verschiedenen
Wohngruppen héufig den Transport der Unterlagen Gbernimmt. Dies war vor allem in

den Hochphasen der Coronapandemie das haufigste Vorgehen, da in dieser Zeit die
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Hausmeister die einzigen waren, die sich im Rahmen ihrer Tatigkeit zwischen den

verschiedenen Einrichtungen bewegen durften.

Wenn der Umschlag nun in einer anderen Wohngruppe abgegeben wird, wird er dort
auf den Stapel abgelegt, auf dem auch die eigene Hauspost auf den Transport zur
Verwaltung wartet. Hier kommt es gelegentlich zu Verwechslungen, da in den
Wohngruppenbiros meist kein Platz fur ein differenziertes Ablagesystem fur die
verschiedenen Adressaten der Hauspost ist, sondern lediglich ein allgemeines
,2Hauspost-Fach®. Insbesondere wenn ein Umschlag nur kurz bei einem
Gruppendienstmitarbeitenden abgegeben wird, wahrend dieser mit dem Tagesgeschaft
beschattigt ist, kommt es teilweise dazu, dass Umschlage falsch einsortiert werden. Es
wird vergessen, beispielsweise andere Umschlage direkt wieder mit dem ,Lieferanten®
mit zu schicken. In den Verwaltungsgebauden befinden sich Regale im
Eingangsbereich, in die eingehende Umschlage einzusortieren sind, damit sie den
entsprechenden Adressaten erreichen. Allerdings kommt es auch hier in Folge des
Zeitdrucks immer wieder dazu, dass Unterlagen einfach darauf gelegt, anstatt in die

daflir vorgesehenen Facher einsortiert werden.

5.2 Inhalte der Hauspost

An wen ein Umschlag adressiert ist und wie schnell er weiterbearbeitet werden muss,
hangt von seinem Inhalt ab. Dieser kann sehr unterschiedlich sein. In diesem Abschnitt
werden die typischen Inhalte, die regelmafiig mit der Hauspost transportiert werden,
kurz genannt. Sie lassen sich in verschiedene Gruppen unterteilen. Es gibt
organisatorische Inhalte, die nicht in direktem Sinne etwas mit der Betreuung zu tun
haben, aber dennoch wichtig sind fiir die Ablaufe in den Hausern. Diese Inhalte
missen in den meisten Fallen zwischen den Wohngruppen und der Verwaltung des
Vereins Ubermittelt werden, da dort die beiden Mitarbeiterinnen sitzen, die fir die
Abrechnungen und die Personalangelegenheiten zustandig sind. Es folgen Beispiele

fur solche organisatorischen Inhalte.

Abrechnungen der Haushaltsgelder

Diese bestehen aus einer Excelliste, die in den einzelnen Wohngruppen als Uberblick
erstellt wird, sdmtlichen Kassenzetteln und ausgestellten Quittungen im Falle einer
Essensgeldauszahlung an eine/n Klienten/in und eventuell vorhandenes Restgeld in

bar.
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Unterschriftlisten zur Bestdtigung der durchgefiihrten Rufbereitschaften

In den Hausern, in denen keine Nachtbereitschaft vor Ort ist (Haus A, C und D), gibt es
eine telefonische Rufbereitschaft, die die Bewohner/innen bei Bedarf kontaktieren
konnen. In Haus B ist eine Fachkraft als Nachtbereitschaft vor Ort. In beiden Fallen
muss die Nacht- beziehungsweise Rufbereitschaft ihre Tatigkeit durch eine Unterschrift
auf einer Liste bestétigen. Das Vorliegen dieser Unterschriftenliste in der Verwaltung
des Vereins ist die Voraussetzung fur die Auszahlung der Zuschlage Uber das Gehalt

im darauffolgenden Monat.

Lieferscheine fiur Bestellungen durch die Verwaltung

Neben dem Essensgeld enthélt das monatlich ausgezahlte Haushaltsgeld auch eine
kleine Pauschale fur hauswirtschaftliche Anschaffungen, wie neue Schneidebretter
oder ein Nudelsieb. Wenn aber gréRere Anschaffungen getatigt werden missen, wie
zum Beispiel ein neuer Staubsauger, wird dieser per Mail beim Bereichsleiter
beantragt. Dieser erteilt dann die Genehmigung und gibt die Erlaubnis zur Bestellung.
Daraufhin kénnen sich die Wohngruppenmitarbeitenden mit der Erlaubnis an die
Verwaltungskraft wenden und diese tétigt dann die gewiinschte Bestellung. Die
Lieferung erfolgt dann direkt an die Wohngruppe, allerdings mussen Lieferschein und
Rechnung zeitnah per Hauspost an die Verwaltung Ubermittelt werden. Die Zahlung

tatigt die dortige Mitarbeiterin und diese bewahrt auch die notwendigen Unterlagen auf.

Zusétzlich zu solchen gesonderten Anschaffungen, die in unregelmaRigen Abstanden
anfallen, werden auch alle zwei Monate Reinigungsmittel und medizinischer Bedarf fur
die einzelnen Hauser nachbestellt. Hierfur erhalten die Hauser eine Liste des
Kooperationspartners, worauf sie ihre Bestellung vermerken. Die ausgefillte Liste wird
dann per Hauspost oder ggf. per Fax an die Verwaltung Ubermittelt. Die Fachkraft dort
tatigt daraufhin die Bestellung beim Lieferanten. Die Lieferung erfolgt direkt an die
einzelnen Wohngruppen. Diese Uberprifen sie auf Vollstandigkeit und tibermitteln
wiederum den unterschriebenen Lieferschein und die Rechnung an die Verwaltung. Bei
Fehlern oder Unstimmigkeiten muss die Verwaltungsmitarbeiterin telefonisch

hinzugezogen werden, da diese fur den Einkauf verantwortlich ist.
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Neben diesen organisatorischen Inhalten werden mit der Hauspost auch
mitarbeiterbezogene Inhalte Ubermittelt. Bei diesen Inhalten bekommt auch die
Datenschutzproblematik nochmal einen ganz anderen Stellenwert, da die Unterlagen

haufig mit den Privatadressen der Mitarbeitenden versehen sind.

Gehaltsabrechnungen der Mitarbeiter/innen

Die Erstellung der Gehaltsabrechnungen erfolgt Gber einen externen Partner. Dieser
erstellt die Abrechnungen fir jeden einzelnen Mitarbeitenden und Ubermittelt diese in
ausgedruckter Form an die Verwaltung des Vereins. Die Abrechnungen befinden sich
in verschlossenen Umschlagen und sind mit der Privatadresse des Empfangers/der
Empfangerin versehen. Diese Umschlage werden dann nach Wohngruppen sortiert

und mit der Hauspost an den Einsatzort des jeweiligen Mitarbeitenden tUbermittelt.

Arbeits-/Anderungsvertrdge von Mitarbeiter/innen

Die Mitarbeitenden der gGmbH verfligen Uber verschiedene Vertrage. Ein Grol3teil
arbeitet mit befristeten Arbeitsvertrdgen oder verflgt tber unterschiedliche
Stundenkontingente, die befristet bewilligt werden. Hinzu kommt eine relativ hohe
Fluktuation, vor allem bei den Teilzeitkraften und Nachtbereitschaften. Aus diesem
Grund werden haufig neue Arbeits- oder Anderungsvertrage erstellt. Auch diese
werden in der Verwaltung des Vereins Uber dessen Personalabteilung erstellt und
anschlie3end Uber die Hauspost an den jeweiligen Einsatzort des entsprechenden

Mitarbeitenden versendet.

Urlaubs-/Fortbildungsantrége

Antrage, beispielsweise fiir Urlaub oder Fortbildungen, miissen immer von der
zustandigen Fuhrungskraft bewilligt werden, bevor sie weiterbearbeitet werden kénnen.
Bei Urlaubsantragen kann diese Bewilligung meist direkt in der Wohngruppe uber die
verantwortliche Hausleitung erfolgen. AnschlieRend werden die von beiden Parteien
unterschriebenen Antrage per Hauspost an die Verwaltung des Vereins tbermittelt und
dort von der Zustandigen Mitarbeiterin in das Dienstplanprogramm tbertragen. Bei
Antragen, die durch den Bereichsleiter bewilligt werden mussen, ist ein weiterer
Zwischenschritt notwendig. Die Antrége, beispielsweise fir Fortbildungen oder die
Urlaubsantrage der Hausleitungen, werden in den Wohngruppen erstellt, dann per
Hauspost an die Bereichsleitung Ubermittelt, im Idealfall bewilligt und unterschrieben.
Anschlielend werden sie per Hauspost zuriick an die Hauser gesendet, damit die

Betroffenen wissen, dass ihrem Antrag stattgegeben wurde. Nach Kenntnisnahme
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durch den/die Antragsteller/in wird der Antrag mit den notwendigen Unterschriften
wiederum per Hauspost zur Weiterverarbeitung an die Verwaltung Ubermittelt. Diese
tragt dann entsprechend die bewilligten Urlaube in das Dienstplanprogramm ein oder,
im Falle einer Fortbildung, erwartet sie Informationen von Seiten des Mitarbeitenden
bezuglich der Finanzierung der bewilligten Fortbildung. Je nach Verhandlung werden
gegebenenfalls die vollen Kosten fur die Veranstaltung vom Arbeitgeber tibernommen.
In diesem Fall Gbermittelt der Mitarbeitende die Zahlungsinformationen an die
Verwaltung, diese tatigt die Zahlung. AnschlieRend mussen Belege und Quittungen,
die der Teilnehmende meist persdnlich erhalt, wiederum mit Unterschrift versehen und

per Hauspost an die Verwaltung Gbermittelt werden.

Gesetzlich vorgeschriebene Nachweise

(Gesundheitszeugnis, erweitertes Filhrungszeugnis, 1. Hilfe Kurs,

Medikamentenschulung...)

Wie vom Gesetzgeber vorgeschrieben, missen sich die Mitarbeitenden in
verschiedenen Bereichen regelméaRig belehren lassen. Hierzu gehort die Teilnahme an
einem erweiterten 1. Hilfe Kurs alle zwei Jahre, die Teilnahme an einer
Hygieneschulung im Hinblick auf den Umgang mit Lebensmitteln und eine Schulung zu
Umgang und Vergabe von Medikamenten fiir die Mitarbeitenden ohne pflegerische
Ausbildung. Die Personalabteilung informiert die Mitarbeitenden rechtzeitig Uber die
Notwendigkeit der Teilnahme an einer solchen Schulung und organisiert
Sammeltermine bei entsprechenden Schulungsanbietern. Nach erfolgter Schulung
erhalt jeder Teilnehmende sein/ihr Zertifikat und muss dieses dann zu
Nachweiszwecken an die Verwaltung weitergeben. Meist erfolgt diese Ubermittlung per
Hauspost. AuRerdem miissen alle Beschéftigten alle finf Jahre ein erweitertes
Fuhrungszeugnis vorlegen. Dies muss er/sie in der zustandigen Meldebehdrde
beantragen. Hierfur bendtigt er einen vom Arbeitgeber unterschriebenen Antrag und
muss eine Bearbeitungsgebihr entrichten. Den Antrag enthélt der Mitarbeitende per
Hauspost. Nach Erhalt des erweiterten Fihrungszeugnisses tUbermittelt er dieses auf
dem gleichen Wege an die Personalabteilung. Zusétzlich kann er/sie die Quittung tber
die entrichteten Gebuihren beilegen und erhélt diese erstattet. Diese Erstattung erhalt

er/sie anschlieRend ebenfalls in bar tGiber die Hauspost.
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Gluckwunschkarten zu runden Geburtstagen

Zu runden Geburtstagen erhalten die Angestellten eine Gluckwunschkarte, die
stellvertretend fur das Unternehmen von der Personalabteilung geschrieben und per
Hauspost an den Mitarbeitenden tbermittelt wird. Die Gluckwunschkarten enthalten je
nach Alter einen Wertgutschein mit einem festgelegten Betrag. Gleiches gilt zum

Beispiel flir Hochzeiten.

Erstattung finanzieller Auslagen (z.B. Fahrtkosten)

In manchen Positionen, wie beispielsweise im Fachdienst, sind die Mitarbeitenden
aufgrund mangelnder Verfligbarkeit von Dienstfahrzeugen immer wieder gezwungen,
Dienstfahrten mit Privatfahrzeugen zu erledigen. Diese kénnen sie anschlie3end in
eine Excelliste eintragen. Am Ende des Monats muss diese Auflistung vom
Vorgesetzen unterzeichnet und anschliel3end an die Verwaltung tUbermittelt werden.
Der zu erstattende Betrag wird dann in bar per Hauspost zurtick an den Mitarbeitenden
Ubermittelt. Das gleiche Prozedere gilt fir kleinere Anschaffungen, die nicht tber die

Verwaltung direkt abgewickelt, sondern erst im Nachhinein erstattet werden.

Zusétzlich zu den bereits dargelegten Bestandteilen des Hauspost, gibt es auch noch
eine ganze Reihe an Inhalten mit direktem Klientenbezug. Auch hier gilt, die
Anforderungen des Datenschutzes besonders im Blick zu behalten, da es sich meist

um sensible, personenbezogene Daten handelt.

Hilfeplanungs-, Entwicklungs- und Abschlussberichte (HEB-Bogen)

Aktuell ist der Hilfeplanungsprozess innerhalb der gGmbH sehr komplex und bedarf
dringend einer Anpassung. Im Rahmen dieser Arbeit soll jedoch nur auf die
Bestandteile genauer eingegangen werden, die fir die Betrachtung der Hauspost
relevant sind. Nach Erstellung des Berichts durch den/die Bezugsbetreuer/in in der
Wohngruppe und ggf. Anpassungen durch den Fachdienst wird der Bericht vom
Bereichsleiter ausgedruckt und unterschrieben. Anschliel3end wird das Schriftstiick per
Hauspost an die Wohngruppe tbermittelt, damit der/die Klient/in die Mdglichkeit erhalt,
handschriftlich seine/ihre Sichtweise zu ergdnzen und anschlie3end ebenfalls zu
unterschrieben. Danach wird der Bericht mit der Hauspost zuriick an die dezentrale

Verwaltung Ubermittelt.
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Abrechnungen von Fahrkarten

In einem spéteren Abschnitt wird genauer auf die Hintergriinde der Gelder fr
Fahrkarten eingegangen. Fur den Ablauf der Hauspost ist nur relevant, dass das Geld
in Bar per Hauspost an die Wohngruppen ubermittelt wird. Der/die
Leistungsempféanger/in unterschreibt den Erhalt des Geldes und kauft davon das
entsprechende Ticket. Dieses wird kopiert, damit im Fall eines Verlustes ein Nachweis
vorhanden ist. Nach Ablauf des Tickets wird es mit dem Namen des
Leistungsempféangers oder der Leistugsempfangerin beschriftet und anschlieend an

die Verwaltung Ubermittelt.

Abrechnungen des Therapiegelds

Einige Bewohner/innen nehmen im Haus an einer Tagesstrukturierenden Maflinahme
teil, in deren Rahmen sie pro Stunde 90ct verdienen kdnnen. Die Mitarbeitenden der
Wohngruppe fiihren dazu einen Stundenzettel. Dieser wird am Ende des Monats per
Mail an die Verwaltung tbermittelt. Der darauf vermerkte Betrag wird dann mit der
Hauspost an die Wohngruppe ausgezahlt. Aufgrund des langsamen Prozesses findet
die Auszahlung meist Mitte des Monats statt. Der/die Klient/in quittiert den Erhalt des
Geldes auf einer Liste, welche wiederum per Hauspost zurtick an die Verwaltung

gesendet wird.

Erganzend zu den genannten, immer wiederkehrenden Inhalten gibt es auch immer
wieder Ausnahmen. Diese finden hier keine Beachtung, da der Umgang mit solchen

Einzelfallen fir die Ausgestaltung des Prozesses nicht von besonderer Relevanz ist.

5.3 Defizite im aktuellen Prozess

Als erstes sollen an dieser Stelle die gesetzlichen Rahmenbedingungen angesprochen
werden, die ein kritisches Hinterfragen der derzeitigen Arbeitsweise notwendig
machen. Wie bereits mehrfach angesprochen, zielt die Einfihrung des neuen
Bundesteilhabegesetztes auf ein deutlich hoheres Mal3 an Eigenverantwortung und
Selbstbestimmung fir Menschen mit Behinderung ab. Dies soll auch dadurch erreicht
werden, dass Leistungen nur noch Uber die eigenen privaten Konten der
Leistungsberechtigten abgerechnet werden kénnen und nichtmehr tGber Spezialkonten

der Einrichtungen (Nigbur 2022b). AufRerdem hat die Neufassung der
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Datenschutzgrundverordnung im Jahre 2018 zahlreiche neue Anforderungen an die
Unternehmen im Hinblick auf deren Umgang mit personenbezogenen Daten gebracht.
Vor allem die deutliche Verscharfung des Busgeldkatalogs sorgte daflr, dass dieses
Thema, welches vorher in zahlreichen Unternehmen eher vernachlassigt wurde, nun
deutlich mehr Aufmerksamkeit erhalten muss (Ludwig und Wolf 2021, S. 12f).

Neben diesen Aspekten liegt auch eine enorme Verschwendung in Form von
Mehrfacharbeit vor. Das Anfertigen analoger Notizen und digitale Ubertragung wird
kaum noch akzeptiert. Auch aus Sicht der Einrichtung und vor allem des Kostentragers
sind solche nichtwertschdpferischen Aktivitaten zu unterlassen. Aul3erdem haben sie
eine hohe Ausfall- und Fehlerquote (Kreidenweis 2018, S. 22). Ein weiterer Punkt, der
mit der Verwendung analoger Unterlagen einhergeht, ist das haufige Anfertigen von
Sicherheitskopien. Die meisten Unterlagen werden in den Wohngruppen kopiert und
abgeheftet, bevor sie mit der Hauspost versendet werden, da es bereits mehrfach zum
Verlust von Unterlagen kam. Dies fuhrt zu einem enormen Bedarf an Arbeitsmaterial,
wie Papier und Druckertinte und Archivraumen, da niemand einen Uberblick hat,
welche Unterlagen aktuell doppelt aufbewahrt werden und wo sich die Originale
befinden. Ein weiteres Risiko ist die Gefahr der Vernichtung analoger Akten,
beispielsweise durch menschliches Versagen, wie verschiittete Flissigkeiten oder
schwerwiegender Brande oder Uberschwemmungen. Ausgehend von den acht Arten
der Verschwendung, wie sie in Kapitel 3.4 vorgestellt wurden, liegt in diesem Fall fast
jede Verschwendungsart mehrfach vor. Einige Beispiele wurden bereits genannt. Hinzu
kommt der unnétige Transport zahlreicher Unterlagen, wie beispielsweise der
Kassenzettel des Haushaltsgeldes. Hier findet quasi eine doppelte Buchfiihrung statt,
das ist nicht nur eine enorme Verschwendung von zeitlichen Ressourcen, sondern
verdoppelt zuséatzlich die Fehleranfalligkeit. Gerade in der Verwaltung kommt es
regelmafig zu langen Liegezeiten, da Vorgéange wie eine Monatsabrechnung haufig
mehrere Wochen offenbleiben missen, bis sdmtliche erforderliche Unterlagen aus den
H&ausern eingetroffen sind. Es kommt auch regelmafiig zu Verschwendungen in Form
von unndtiger Bewegung, da haufig unklar ist, wo sich Unterlagen aktuell befinden und

haufig gesucht und hinterhertelefoniert werden muss.

Wie bereits immer wieder im Laufe der Arbeit thematisiert wurde, fihren die aktuellen
Bedingungen zu einer enormen Unzufriedenheit unter den Mitarbeitenden. Dies liegt
zum einen daran, dass es schwer moglich ist, unter diesen Umstéanden eine qualitativ

hochwertige Arbeit zu leisten. Zum anderen vor allem auch an den hohen Wartezeiten
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und Unsicherheiten im Hinblick auf die mitarbeiterbezogenen Unterlagen, wie Vertrage,
Antrége oder Lohnabrechnungen. Die enormen negativen Auswirkungen, die eine
niedrige Mitarbeiterzufriedenheit auf ein Unternehmen haben kann, sind weitreichend
bekannt und missen an dieser Stelle nicht weiter dargelegt werden. Sie dienen nur der

Verdeutlichung der Dringlichkeit einer Veranderung.

47



Prozessoptimierung

6 Prozessoptimierung

6.1 Verbesserungspotential

Optimierung von Prozessen in sozialen Organisationen gestaltet sich in Teilen anders
als in traditionellen Produktionsunternehmen. Dies liegt daran, dass ein Fortschritt im
Sinne der Kernprozesse (z.B. psychische Stabilisierung, Erweiterung der
Selbststandigkeit) nur unter einem hohen Maf3 an Mitwirkung bzw. ,Ko-Produktion®
durch den/die Kunden/in méglich wird. Wie bereits ausfihrlich dargelegt, liegen die
Defizite allerdings haufig schon in ganz anderen organisatorischen Bereichen, wie z.B.
Meldung von Abwesenheiten von Mitarbeitenden oder Bewohnenden, internes
Antragswesen usw., hier kbnnen durch Standardisierungen der Vorgehensweisen
erhebliche Einsparungen gemacht werden. In anderen Bereichen, wie beispielsweise
der Betreuung spricht man von teilstrukturierten Aufgaben. Hier ist Optimierung vor
allem durch die Etablierung praxiserprobter Standards oder klassischer
Organisationsmittel wie eindeutige Stellenbeschreibungen oder Checklisten méglich.
(Faifd und Kreidenweis 2016, S.23).

Oftmals lassen sich die Optimierungsmethoden des Prozessmanagements gut nutzen,
da sie zwar Elemente der Interaktion mit dem/der Kunden/in ausweisen jedoch auf
Grund von Fachkompetenz oder Vorgaben dennoch prozesshafte Strukturen
aufweisen, an denen angesetzt werden kann. Beispiele hierfur sind Clearing,
Aufnahme, Hilfeplanung, eventuell notwendige Anpassungen und letztendlich die
Entlassung. Auch der Blick auf die Unterstlitzungsprozesse ist wichtig, da diese
ebenfalls einen erheblichen Teil der Tatigkeit von Betreuungs- bzw. Pflegekraften
ausmachen. (Faifl3 und Kreidenweis 2016, S.23f)

6.2 Informationstechnologie als Zielverortung

Anhand der Analyse wird vor allem die Notwendigkeit der Anschaffung eines neuen IT-
Systems sehr deutlich. Erfahrungsgemal ist hierbei die Anwendung von sog.
Inselldsungen, die nur einen Bereich abdecken, wenig erfolgsversprechend. Es lohnt
sich, trotz zun&achst meist hoherem finanziellen Aufwand, eine Anwendung
einzukaufen, die eine ganzheitliche Losung fur das Unternehmen bietet. Bei der
Auswahl sollten sich die Entscheider/innen vor allem Effizienz, Rechtssicherheit,
Auswertbarkeit und intuitive Bedienung achten um eine Akzeptanz von Seiten der

Mitarbeiter/innen zu férdern (Ludwig und Wolf 2021, S.22). Die zentrale Voraussetzung
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fur eine funktionierende Binnenorganisation ist die Einbindung in eine funktionierende
IT. Die vermehrt digital stattfindende Kommunikation kann durch digitale Schnittstellen
koordiniert und in die richtigen Kanale geleitet werden um moglichst medienbruchfrei
stattfinden zu kénnen. Damit ist sie auch weniger fehleranfallig. Auch bei
klientenbezogenen Tatigkeiten sind haufig verschiedene Bereiche involviert um die
Auslibung der Aufgaben zu organisieren, durchzufihren, zu dokumentieren und
auszuwerten. Die verwendete Software sollte nachvollziehbar gestaltet sein und
samtliche Prozesse veranderbar abbilden. So werden Potentiale sicht- und umsetzbar
(Kreidenweis 2018, S. 197f). Im Punkt 6.3 wird noch genauer darauf eingegangen.
Generell empfiehlt es sich zwar schrittweise vorzugehen, aber letztendlich alle
Prozesse im Unternehmen grafisch darzustellen. Dies hat zahlreiche Vorteile.
Beispielsweise erleichtert sie einen transparenten Uberblick tiber die vorhandenen
Strukturen und erleichtert somit Nachvollziehbarkeit und Dokumentation. Durch den
Einbezug der Vorlagen in die Einarbeitung neuen Personals wird die Vereinheitlichung
vorangetrieben, was unter anderem Voraussetzung fir Zertifizierungen oder die
Erfullung behdrdlicher Vorgaben sein kann und es erleichtert Kundenwiinsche
zuverlassig zu erfullen (Wagner und Patzak 2019, S.114f). Voraussetzung fur das
Eintreten dieser Effekte ist, dass die Darstellungen verstandlich sind und fiir alle
relevanten Personen, beispielsweise lber das Intranet oder eine geeignete Software
zuganglich gemacht werden. Im Zuge der Optimierungen in der betrachteten gGmbH
ware es hier generell eine Uberlegung wert vorhandene Standards aus dem
Mutterkonzert auch fur die gGmbH nutzbar zu machen. Gemeint ist an dieser Stelle die
Einfuhrung eines Geschaftsprozessoptimierungstools (GPO-Tool). Wahrend im
Mutterkonzert sowohl das Qualitdtsmanagement als auch das Prozessmanagement
Uber die Consense — Software (flir weitere Informationen siehe https://www.consense-
gmbh.de) (Bruns 2022) organisiert werden, steht dieses Tool der gGmbH bisher nicht
zur Nutzung zur Verfugung. Obwohl die Anschaffung eines GPO-Tools gut tiberlegt
sein sollte und im Vornherein eine Vielzahl von Aspekten zu berilicksichtigen ist, ware
es in diesem Fall sinnvoll die Anwendung der Software auf den gesamten Konzern
auszudehnen um die Vereinheitlichung voranzutreiben und das vorhandene Wissen
aus den anderen Bereichen des Vereins nutzbar zu machen. Nachdem die anderen
Bereiche des Vereins in ahnlichen Feldern tétig sind, ist davon auszugehen, dass sich
zahlreiche Uberschneidungen finden und durch den Austausch ein erheblicher

Mehrwert generiert werden kann. Weiterhin kdnnen Mitarbeitende aus anderen
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Bereichen des Vereins nitzliche Erfahrungen im Umgang mit der Software teilen und

bei der Schulung der gGmbH Mitarbeitenden unterstiitzend zur Seite stehen.

Bei der vorangegangenen Auflistung der grof3en Potentiale, die vermehrte Anwendung
digitaler Losungen bietet, ist an dieser Stelle auch zu betonen, dass die Anschaffung
zusatzlicher digitaler Endgerate unausweichlich ist und sich durch die damit zu
erzielenden Einsparungen ohne jeden Zweifel rechtfertigen lasst. Die Nutzung eines
PCs durch mehrere Mitarbeiter/innen zum selben Zeitpunkt oder im direkten Wechsel

ist im Kontext des IT-Workflow Gedankens nicht umsetzbar.

6.3 Stufenplan zur Optimierung

Als Ergebnis der vorangegangenen Analysen wurde ein Plan entwickelt auf welche Art
und Weise die aktuelle Situation schrittweise verbessert werden kdnnen. Schon in den
90er Jahren wurde festgestellt, dass die Implementierung von am Reisbrett
entwickelten theoretischen Prozessmodellen in der Realitat nur selten zum Erfolg fuhrt.
Mangelnde Praktikabilitdt im Unternehmensalltag fiihrt zu Widerstanden und
Uberforderung im Unternehmen und schadet der Veranderungsbereitschaft erheblich.
Dennoch macht der konsequente Einsatz einer idealerweise standardisierten IT-
Unterstiltzung, die die Potentiale zur Effizienzsteigerung durch Technik ausschopft in
den meisten Fallen eine Neu- oder zumindest erhebliche Umgestaltung der Prozesse
notwendig (Fail3 und Kreidenweis 2016, S. 13). Um einem solchen Scheitern
vorzubeugen, wurde ein Stufenplan entwickelt, der eine kleinschrittige Umsetzung und

zu jeder Zeit Anpassungen ermdglicht.

Grundsatzlich verfugt ein Unternehmen nur tber ein gewisses Mal3 an
Veranderungsenergie. Daher ist darauf zu achten, neben kleineren
Optimierungsmafinahmen nur wenig gré3ere Verdnderungen zur gleichen Zeit
anzustol3en. Es gibt verschiedene Kriterien die zur Unterstiitzung bei der Wahl der
Priorisierung herangezogen werden kénnen. Diese sind der zu erwartende Nutzen,
Mangel im betrieblichen Alltag, Wunsch der Mitarbeitenden und sofern vorhanden

auffallend veranderte Kennzahlen (Brandl und Prinz 2020a, S.110).
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6.3.1 Kurzfristig umsetzbare MalRhahmen

Gerade um die Bereitschaft der Fihrungskrafte fur Veranderung zu wecken und das
haufig genannte Argument ,das ist doch alles viel zu teuer” zu entkréften, wurden
zunachst scheinbar kleine Mafnahmen entwickelt, die durch gar keinen
beziehungsweise sehr geringen finanziellen Aufwand einen Erfolg erzielen und eine
Einsparung erméglichen. Die nun folgenden MafRnahmen sind kurzfristig und zum

Grof3teil direkt an der Basis umsetzbar.

Datumsvermerk

Die erste und am einfachsten umzusetzende Optimierungsmaoglichkeit ist bereits im
Zuge der Datenerhebung mit den Listen deutlich geworden. Die Dauer der
Durchlaufzeit, die Mitarbeitende vor der Erhebung nannten und die im Rahmen
verschiedener Arbeitsablaufe vorher festgestellt wurde, war deutlich langer, als sie
letztendlich innerhalb der Erhebung nachgewiesen werden konnte. Es ist anzunehmen,
dass die Mitarbeitenden besonders bemuht waren, da sie von der Erhebung der Daten
wussten und keinen schlechten Eindruck machen wollten. Interessanterweise fand sich
in den 1980er Jahren ein ganz ahnliches Verhalten der Mitarbeitenden bei
FlieRbandproduktion wahrend der Zeitnahme durch die sogenannten ,Stopper®, die

mittels Stoppuhr die Bearbeitungszeit einzelner Produktionsschritte erhoben.

Allerdings ist davon auszugehen, dass auch die neue Verwendung der Listen mit
Datumsvermerk positive Auswirkungen hat. Aus diesem Grund sollten die derzeit
verwendeten Umschlage mit den verschiedensten Designs und chaotischen
Beschriftungsmaoglichkeiten durch einheitliche Umschlage ersetzt werden. Bei der
Auswahl der einheitlichen Umschlage ist darauf zu achten, dass folgende Angaben
erforderlich sind: Absender/in, Datum, Empfanger/in (Nennung der Abteilung und,
wenn bekannt, der zustandigen Person). AulRerdem ist ein einheitliches Design zu
verwenden, so dass selbst, wenn bei der Wiederverwendung vergessen wurde den
vorherigen Adressaten auszustreichen, eindeutig zu erkennen ist, welche Adresse die
aktuell relevante ist. Auch dieses Problem ist durch Einhalten einer im Design
vorgegebenen Zeilenreihenfolge einfach umzusetzen. Eine Neuanschaffung der
Umschlage bedeutet einen geringen finanziellen Aufwand. Im Handel sind geeignete

Umschlage zu einem Preis von etwa sieben Cent pro Stiick erhéltlich . AuBerdem ist

1 Zu Finden beispielsweise unter: https://www.bueromarkt-
ag.de/hauspostversandtaschen_mailmedia_c4,p-38104-7.html
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eine mehrfache Nutzung nach Einhalten der vorgegebenen Form der Beschriftung
ohne weiteres moglich. Ein sehr kleiner materieller Invest miterheblichen positiven

Auswirkungen auf Prozess und Laufzeit.

Feste Transporttage

Bei der Planung und Strukturierung des Arbeitsalltags werden feste Tage zur Abholung
in den verschiedenen Hausern vereinbart. Idealerweise sind diese mit regelméaRigen
Terminen der Mitarbeiter/innen verbunden. Beispielsweise fahrt jeden Mittwoch eine
Mitarbeiterin aus Haus B zum Treffen des Betriebsrats in die dezentrale Verwaltung 1.
Durch die geografische Nahe von Haus A und Haus B kann sie bei diesem Termin die
Umschlage der beiden Hauser mitnehmen und auf dem Riickweg die Unterlagen aus
der dezentralen Verwaltung zu den Hausern A und B mithehmen. Eine weitere
Moglichkeit mit einem festen Termin wére der Fahrdienst zum Freizeitangebot Band,
das am Dienstagabend stattfindet. Der Fahrdienst wird von Mitarbeiter/innen von Haus
C ubernommen und holt unter anderem einen Bewohner aus Haus A ab. AufRerdem
wird an jedem Werktag das Mittagessen in der Grof3kiiche in Haus C zubereitet und zu
Haus D geliefert. Haus D befindet sich direkt neben der dezentralen Verwaltung 1.
Auch hier sollte es zur Routine werden, dass die Mitarbeiter/innen, die das Essen
ausfahren, die Hauspost mitnehmen. So entstehen feste Strukturen und bessere
Planung wann Unterlagen zur Weiterbearbeitung zur Verfligung stehen. Zuséatzlich

werden teure ,Extrafahrten® weitestgehend vermieden.

Vermeidung von Bargeld

Jedes Haus verfligt tber ein eigenes Konto, auf welches Ende des Monats
Haushaltsgeld fur den Folgemonat tiberwiesen und von dem/der zusténdigen
Mitarbeiter/in abgehoben wird. Das Therapiegeld kann anstatt wie bisher Mitte des
Monats in Form einer Bargeldauszahlung, Anfang des Monats mit dem Haushaltsgeld
an die jeweilige Wohngruppe tberwiesen und dann abgehoben und an die
Bewohner/in ausgezahlt werden. Das Problem der Unterschriftenlisten als Nachweis

fur die Auszahlung der Betrdge an den/die Bewohner/in bleibt hier zunachst bestehen.

Die Vermeidung von Bargeld stellt auch fur die Erstattung von Betragen, die

Mitarbeitende ausgelegt haben oder fiir die Erstattung von Fahrtkosten eine Alternative
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dar. Der Arbeitgeber kann diese Betrage Uber die gleiche Kontoverbindung direkt an
den Mitarbeitenden entrichten, auf die auch das Gehalt ausgezahlt wird. So missten
die Betrage nicht in bar Uber die Hauspost Gbermittelt werden. An dieser Stelle wird

auch noch ein Versicherungsproblem gleich mit geldst.

Abrechnung von Fahrkarten

Im Zuge der schrittweisen Umsetzung des Bundesteilhabegesetzes muss seit Januar
2020 jede/r Leistungsempfanger/in in der Eingliederungshilfe tGber ein eigenes Konto
verfligen, Uber das die entsprechenden Leistungen ausgezahlt werden. Bisher lief die
Organisation der Bewohnergelder grof3tenteils tber Bewohnerkonten, die von der
Verwaltung der Einrichtung fur jede/n einzelne/n Bewohner/in eingerichtet und
verwaltet wurden. Dort gingen auch die verschiedenen Betrdge wie Bekleidungs-
[Freizeitpauschale oder eben Ticketgelder ein. Diese wurden dann entsprechend durch

das Gruppenpersonal an den/die Bewohner/in ausgezahilt.

Durch die jetzigen Voraussetzungen werden diese Gelder direkt auf die eigenen
Konten der Leistungsempfanger/innen ausgezahlt. Die Beantragung wird weiterhin
vom Personal der Einrichtung koordiniert. Ist die Finanzierung bewilligt, wird das Geld
auf das Konto des/der Bewohner/in tGiberwiesen, von dort zieht es die Verwaltung der
gGmbH ein um dann, wenn das Ticket gekauft werden muss, rechtzeitig durch das
Gruppenpersonal an den/die Bewohnerin in bar auszahlen zu lassen. Damit sollte
abgesichert werden, dass die Bewohner/innen das Geld auch fir den entsprechenden
Zweck verwenden und nicht schon vorher flr andere Dinge ausgeben. AuR3erdem ist
es auf diese Weise einfacher den Uberblick zu behalten und eventuell auftretende
Schwierigkeiten schneller zu erkennen. Allerdings stehen diese positiven Effekte in

keinem Verhaltnis zu dem Mehraufwand durch die aktuelle Vorgehensweise.

Die Verantwortung soll entsprechend der Zustandigkeit primér auf den/die Bewohner/in
beziehungsweise deren gesetzliche Betreuung Ubertragen werden. Diese Ubernimmt
dann die Beantragung und Uberprift, ob das Geld auf dem Konto eingeht. Wenn die
Gefahr besteht, dass der/die Leistungsempféanger/in das Geld anderweitig verwendet,
hat die gesetzliche Betreuung die Méglichkeit ein Taschengeldkonto einzurichten und
so zu regulieren, auf welche Summen der/die Betreute zu welchem Zeitpunkt Zugriff
hat. Die Ubertragung dieser Aufgabe an die gesetzliche Betreuung beziehungsweise

den/die Bewohner/in selbst ist durchaus gerechtfertigt und liegt, da es um finanzielle
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Angelegenheiten geht, eindeutig auRerhalb der Zusténdigkeit der Wohneinrichtung. Es
ist weiterhin mdglich eine/n Klienten/in, die keine gesetzliche Betreuung hat, in einem
angemessenen Mal3e bei der Beantragung zu unterstitzen, aber indem die
Abrechnung direkt zwischen Leistungsempfanger und Leistungstrager stattfinden, wird
die Verwaltung der Einrichtung entlastet und der Transport des Bargelds, der

Quittungen und der Fahrkarten tber die Hauspost entfallt.

Abrechnung des Haushaltsgeldes

Wie bereits erwahnt verfigt jedes Haus tber ein Konto. Gegen Ende des Monats
Uberweist die Verwaltung das ,Haushaltsgeld® fir den Folgemonat auf dieses Konto.
Das Haushaltsgeld beinhaltet den Betrag fiir Lebensmittel und Wirtschaftsbedarf fir die
einzelne Wohngruppe. Ein/e Mitarbeiter/in holt den entsprechenden Betrag dann in bar
von der Bank. Die Kassenzettel nach dem Einkaufen werden im Gruppenbiiro
gesammelt. Am Ende des Monats werden die Ausgaben einzeln in eine Excelliste
eingetragen um die Kasse zu prifen. Diese Excelliste wird dann zusammen mit allen
Kassenzetteln des vorangegangenen Monats mit der Hauspost an die Verwaltung
geschickt. Ein einfacher Optimierungsansatz ware anhand der Excelliste die
Kassenprifung vorzunehmen und dann lediglich die Liste als Nachweis per Mail an die
Verwaltung zu senden und die Kassenzettel vor Ort zu belassen, solang es die
Aufbewahrungsfrist verlangt. Sofern es die logistischen Gegebenheiten notwendig
machen, kénnten diese Abrechnungsbelege dann aus Platzgriinden in regelmafigen
Abstanden ins Archiv gefahren werden. Ein Transport der Kassenzettel durch die
Hauspost ware damit nichtmehr notwendig und diese kdnnten lediglich im Falle von
Unstimmigkeiten oder Nachfragen von Seiten des Kostentragers an die Verwaltung
Ubermittelt werden. Grundsatzliches Ziel sollte nattrlich die Abschaffung des
Bargeldverkehrs an dieser Stelle sein. Dies ist aktuell jedoch nicht méglich, da die
Bewohner/innen teilweise im Rahmen einer padagogischen Maflinahme allein
bestimmte Produkte einkaufen gehen und dann die entsprechende Summe an Bargeld
ausgehandigt bekommen und anschlie3end mit den Betreuer/innen abrechnen. Dem/r
Bewohner/in fir derartige Besorgungen die Girokarte der Wohngruppe auszuhandigen,

wiurde ein zu grol3es Risiko fur Missbrauch oder Verlust darstellen.
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Urlaubs- Fortbildungsantrage

Eine kurzfristig umsetzbare Alternative zum bisherigen Vorgehen wére die Versendung
solcher Antrage in digitaler Form. Der Bereichsleiter erhalt die Antrage per Mail. Bei
einer Ablehnung gibt er dem/der Antragsteller/in direkt Rlickmeldung. Bei
Genehmigung leitet er sie an die Verwaltung weiter und setzt den/die Antragsteller/in
CC. So ist der aktuelle Stand des Verfahrens fur den/die Betroffene/n erkennbar und
dokumentiert. Es kdnnen weitere Schritte, wie das Buchen des Urlaubs oder der
Fortbildung ergriffen werden oder bei Ablehnung ggf. ein neuer Antrag gestellt werden
ohne auf die Riickkehr und Verteilung der Hauspost zu warten. Als weitere
Ausbaustufen wére die Einfihrung eines Templates denkbar. Dies ist in den meisten
Standardmailprogrammen mdglich oder bereits hinterlegt.

Schulungsnachweise

Auch der Umgang mit den aktuellen Schulungsnachweisen lasst sich reduzieren, in
dem die Nachweise nach erfolgter Schulung gesammelt vom Schulungsanbieten oder
von einem/r ausgewahlten Teilnehmer/in an die Personalabteilung der gGmbH
Ubermittelt werden. Diese erfasst die Nachweise in der Personalakte und sendet sie
anschlie3end per Hauspost an die entsprechenden Mitarbeitenden.

6.3.2 Mittelfristig umsetzbare Mallnahmen

Dieser Abschnitt widmet sich den Malinahmen, die mit etwas gré3erem Aufwand
verbunden sind, ggf. eine Anderung der Absprachen mit Kooperationspartnern
erforderlich machen und zum Teil mit einem erhéhten Ressourceneinsatz verbunden,
aber dennoch direkt umsetzbar sind. Teilweise handelt es sich um ,nachste Schritte®
basierend auf den vorhergehenden MaflRhahmen und teilweise auch um komplett neue

Herangehensweisen.
Lieferscheine von Bestellungen

Das Haushaltsgeld ist primar zur Finanzierung der notwendigen Lebensmittel gedacht.
Gegebenenfalls werden davon kleinere Anschaffungen fiir den Haushalt, wie
beispielsweise glinstige Kochutensilien, gemacht. GrélRere Bestellungen werden tber
die Verwaltung vorgenommen und direkt Uber eines der dortigen Konten abgerechnet.
Viele Lieferanten bieten es an, digitale Rechnungen zu erstellen. Diese kdnnte dann

direkt an die Verwaltung gesendet werden und musste nicht vom Haus, an das die
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Bestellung geliefert wird, per Hauspost an die Verwaltung Gibermittelt werden. Im Paket

verbliebe dann nur noch der Lieferschein um den Empfang nachzuvollziehen.

Ein weiteres erhebliches Optimierungspotential findet sich bei den regelmafiigen
Lieferungen von Reinigungsmitteln, medizinisch/pflegerischen Utensilien und
Burobedarf. Die Versorgung mit diesen Produkten erfolgt durch feste Partner. Die
H&auser wenden sich mit ihrer individuellen Bestellung alle zwei Monate an die
Verwaltung, diese gibt sie an den Lieferanten weiter und der liefert die bestellten
Produkte direkt an die Hauser. Nun muss die Lieferung vor Ort auf Vollstandigkeit
Uberprift werden, anschliel3end der Lieferschein unterschrieben und dann mit der

Hauspost an die Verwaltung Gbermittelt werden.

Nachdem es sich bei den Wohngruppen um Langzeiteinrichtungen handelt und die
Bewohnerstruktur sehr konstant ist, wiirde es sich anbieten die erfolgten Bestellungen
zu vergleichen. Es ist zu erwarten, dass die Bestellungen sehr ahnlich sind und es sich
anbietet nach einer griindlichen Erhebung der Bedarfe die Bestellungen fir die
einzelnen Hauser zu standardisieren und jedes Mal das Gleiche bestellen. Dafiir
musste grundlich erhoben werden, welche Produkte wie stark verbraucht werden und
in welchem Rhythmus diese entsprechend nachbestellt werden missen. Damit entfallt
nicht nur der Aufwand, der durch das Uberpriifen des Bedarfes alle acht Wochen in
den Hausern entsteht, auch das Ubermitteln der Bestellung an die Verwaltung und von
dort an den jeweiligen Lieferanten wird Gberfallig. Die regelmaRige Ubermittlung eines
unterschriebenen Lieferscheins wére moglicherweise ebenfalls Giberflissig. Man spricht
mit dem Lieferanten ab, dass dieser regelméRig die Rechnung direkt an die Verwaltung
Ubermittelt und die Mitarbeitenden in den Hausern wissen was, in welcher Menge in
der Lieferung enthalten sein misste und melden nur im Falle von Fehlern diese an die
Verwaltung riick. Sofern keine Abweichungen vorkommen, wére die Ubermittlung des
Lieferscheins damit tberfliissig und er verbleibt als Nachweis lber Erhalt der Ware in

der jeweiligen Wohngruppe.

Urlaubsantrage und Rufbereitschaftslisten

Nachdem im Rahmen der kurzfristig umzusetzenden Mal3hahmen die Einfihrung eines
digitalen Antragswesens per Mail Uberlegt wurde, wére es in einem weiteren Schritt
denkbar die Beantragung von Urlauben tber das Dienstplanungsprogramm zu

organisieren. Aktuell wird in der betrachteten gGmbH mit einer sehr veralteten Version
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eines Programmes gearbeitet und nur die jeweiligen Hausleitungen haben einen Zugang
zu diesem Programm. Sie drucken den fertig erstellten Dienstplan aus und stellen ihn
den Mitarbeiter/innen zur Verfligung. In einer digitalen Variante kénnen Mitarbeitende
einen individuellen Account mit entsprechend sinnvollen Lese-/ beziehungsweise
Schreibrechten erhalten. Uber diesen Account kdnnen dann auch die Urlaubsantrage
gestellt, von dem/der Vorgesetzten geprift und nach Bewilligung direkt in den
Dienstplan ibernommen werden. Somit ist bereits eine Schnittstelle vom
Urlaubmanagement zum Dienstplan realisiert. Erganzend gébe es noch Optionen
durch die Mitarbeitende Freiwiinsche, Fortbildungen oder Termine vermerken kénnen,
damit diese bei der Dienstplanerstellung leichter berticksichtigt werden kdnnen.
Gegebenenfalls stiinde noch eine App zur Verfiigung, die sich Mitarbeitende auf ihr
Smartphone laden kdnnen und so auch von unterwegs Freiwiinsche vermerken
konnten und nicht darauf angewiesen innerhalb ihrer Dienstzeit die Zeit an einem der
wenigen Computer innerhalb der Hauser dafir aufzuwenden. Mit Hilfe solcher
individuellen Accounts kdnnten auch die geleisteten Rufbereitschaften digital quittiert
werden und das Fuhren von Unterschriftenlisten im Haus und somit auch die spéatere
Ubermittlung per Hauspost wird tiberfliissig. Juristische Rahmenbedingungen
hinsichtlich beruflich genutzter Apps auf privaten Endgeraten soll hier bewusst nicht

betrachtet werden da der Fokus auf dem grundsatzlichen Optimierungspotential liegt.
Gehaltsabrechnungen

Hinsichtlich der Gehaltsabrechnungen, die bereits von einem externen Partner erstellt
werden, lassen sich sicherlich dessen bereits existierende digitale Verfahren nutzen.
Bekanntermaf3en nutzen zahlreiche auch mittelstandige Firmen ,digitale Datensafes® in
die diese Unterlagen hochgeladen werden. Die Zugange sind passwortgeschiitzt und
nur der jeweilige Mitarbeitende hat darauf Zugriff. Er/sie kann die Abrechnungen
einsehen und auf Wunsch herunterladen. Gleiches gilt fur die Jahresabrechnung oder
andere relevante Unterlagen fir die Steuererklarung. Die Unterlagen bleiben mehrere
Jahre Online Uber diesen Zugang verfligbar und beim Ausscheiden aus dem
Unternehmen, kénnen sie vollstandig heruntergeladen werden. Anschlie3end erlischt
der Zugang. Der derzeitige Vertrag mit dem Anbieter kdnnte ohne Weiteres auf eine
solche digitale Losung umgestellt werden. Verfahrensweisen dieser Art werden
ublicherweise nicht selbst eingefuhrt, sondern gerade mit dem externen

Abrechnungspartner bereits vorhandene Mdoglichkeiten genutzt.

Schulungsnachweise
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Wie im ersten Optimierungsschritt geplant, werden die Nachweise gesammelt an die
Personalabteilung Ubergeben. Der/die Mitarbeiter/in dort erfasst dann die Teilnahme an
den Schulungen, digitalisiert das Zertifikat und Gbernimmt es in die Personalakte. Der
Mitarbeitende erhalt die digitale Version per Mail und auf Nachfrage wird auch die
analoge Version zugéanglich gemacht. Dies lasst sich noch zusatzlich vereinfachen,
wenn die Schulungsanbieter kinftig digitale Zertifikate ausstellen. Hier gilt es

entsprechende Absprachen mit den Kooperationspartnern voranzutreiben.

6.3.3 Weitgehende Reduzierung der Hauspost

Mit der Umsetzung der bisher aufgezeigten MaRRnahmen, kann sicherlich schon viel
erreicht werden, ohne dass ein besonders grof3er Aufwand betrieben werden muss
oder ein hohes Mal3 an Unterstiitzung von Externen nétig gewesen ist. Eine gréRere
erfolgreiche Entwicklung von Dienstleistungen und den entsprechenden Partnern ist
jedoch nur in Verbindung mit Veranderungen bei den Stakeholdern (Klient/innen,
Kostentrager etc.) méglich (Brandl und Ehrenmiller 2019, S. 81). Auf solche
Mafinahmen soll nun im kommenden Abschnitt eingegangen werden. Hier missen
nicht nur Klient/innen und Kostentréger einbezogen werden. Es ware auch eine
Uberlegung wert direkte Konkurrenten tiber deren Ansatze zu befragen und ggf. in die
Ldsung mit einzubeziehen. Eine Abschottungsstrategie gegentiber den Mitbewerbern
ware hier zu kurzfristig gedacht. Eine Verschlankung von Prozessen hingegen schitzt
sogar vor Ubermachtigen Grof3unternehmen, die ja andererseits nicht tUber die gelobte

Flexibilitat an anderer Stelle verfligen.
Etablieren einer geeigneten Software

Ein wichtiger Schritt, der jedoch nur durch die Geschéftsfihrung der gGmbH in die
Wege geleitet werden kann und auch mit entsprechendem finanziellen Aufwand
verbunden ist, ist die Einflhrung eines geeigneten Softwareprodukts, das alle
notwendigen Bereiche abdeckt. Wie bereits bekannt werden derzeit viele verschiedene
Programme verwendet und die meisten Mitarbeiter/innen nutzen nur einen sehr kleinen

Anteil der Funktionen.

Wahrend bei der Einfilhrung von Branchensoftware diese zunachst lediglich zum
Abrechnen von Leistungen und der Erfassung von Stammdaten verwendet wurden,
gibt es inzwischen zahlreiche Lésungen, die zusétzlich die Planung, Dokumentation

und Auswertung der pflegerischen und padagogischen Malinahmen erlauben, die
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Arbeitsorganisation erleichtern, eine ressourcenschonende Dienstplanung mdéglich
machen. Damit ermdglicht die Software nicht nur eine weitgehend digitale
Binnenorganisation und setzt die Kommunikation mit der Umwelt méglichst
medienbruchfrei um, sondern dehnt sich bis in die Kernprozesse der eigentlichen
sozialen Arbeit aus. Daher missen auch Mitarbeiter/innen auRerhalb der Verwaltung
zur Nutzung qualifiziert sein (Kreidenweis 2018, S.195ff). Fir die Personalplanung und
Dienstplanerstellung in dezentral organisierten Einrichtungen, wie der betrachteten
gGmbH ware es zum Beispiel sehr hilfreich, wenn an Tagen, an denen nicht
ausreichend Personal aus der eigenen Wohngruppe zur Verfiigung steht, tber die
Anwendung ein Uberblick zu bekommen ware, ob mdglicherweise Personal aus einer
anderen Wohngruppe mit einer geeigneten Qualifizierung zur Verfligung stinde, das
angefragt werden kénnte. Um solchen Personalwechsel gut umsetzbar zu machen
wére wiederum eine gute digitale Unterstitzung und standardisierte Prozesse im Alltag
in allen Wohngruppen notwendig, damit nicht bei jedem/r aushelfenden Mitarbeiter/in

eine komplizierte Einarbeitung notwendig ist.

Wie bereits erwahnt ware eine entsprechende Softwareldsung nicht nur intern von
grof3er Bedeutung sondern auch fur die Zusammenarbeit mit den Stakeholdern,
beispielsweise um die Abrechnung mit dem Kostentréger zu erleichtern oder
Veranderungen wie die Anpassung einer Hilfebedarfsstufe unkompliziert umsetzen zu
koénnen. Nicht nur im Hinblick auf das Berichtswesen an sich, sondern auch hinsichtlich
dessen Organisation. Fristen zum Einreichen von Unterlagen oder zum Ablauf von
Kostenzusagen kdonnten auf diese Weise hinterlegt werden und mussten nichtmehr
umsténdlich in der Verwaltung im Blick behalten werden und dann an die Wohngruppe
ubermittelt werden usw. Auch das Beantragen von neuen oder Zusatzleistungen und
das Abrechnen von Tickets oder Mehrbedarfen kdnnte durch eine solche Schnittstelle
ermdglicht werden. Hierflr ist nattrlich auch ein Klientenzugang fur die entsprechende

Anwendung hilfreich.

Eine hier eben skizzierte sehr umfangreiche Lésung wird normalerweise gemeinsam
mit externen Spezialisten umgesetzt. Dabei empfiehlt es sich bereits auf dem Markt
befindliche Standardlésungen zu betrachten und diese Uber vorhandenen

Schnittstellen um weitere Module zu ergé&nzen. Der Invest fiir die externen Beratung

amortisiert sich erfahrungsgemaf in wenigen Jahren.

Mit Hilfe dieser MaRRnahmen wére es moglich die Hauspost bis auf einige Ausnahmen

abzuschaffen. Es wirden hierbei Ubrigens keine Stellen verloren gehen oder
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Mitarbeitende anderweitig um einen wichtigen Téatigkeitsbereich gebracht. Die
Hauspost stellt fur alle Beteiligten ,nur” eine zusatzliche Belastung da. Das heifl3t die
Mitarbeitenden kdnnen sich auf ihre eigentliche Aufgaben fokussieren. Den
Gespréachen, die bezuglich der geplanten Mal3nahmen gefuhrt wurden, war zu
entnehmen, dass alle Betroffenen positiv gestimmt sind und sich sehr freuen wiirden,
wenn eine vollstadndige Umstellung schrittweise erfolgen wirde. Lediglich fir den
Umgang mit Gliickwunschkarten zu Geburtstagen und Arbeits-/Anderungsvertragen
konnte im Rahmen dieser Uberlegungen keine Losung gefunden werden. Vertrage
werden auf normalem Postweg an die Heimatadresse der Mitarbeitenden Gbermittelt
wie es bei neuem Personal auch gehandhabt wird. Bei den Gliickwunschkarten stellt
der symbolische Wert einen entscheidenden Faktor dar, auf den die Mitarbeitenden
nicht verzichten wollen. Demnach werden diese wohl weiterhin in analoger Form

erhalten bleiben.
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7 Reflexion

7.1 Erfahrungen

Im Verlauf dieser Arbeit wurde die umfassende Optimierung eines komplexen
Prozesses innerhalb des Unternehmens vorbereitet, geplant und teilweise umgesetzt.
Eine besondere Herausforderung war es, dass keine Ressourcen zur Durchfiihrung
des Projekts bereitgestellt wurden. Dies hatte zur Folge, dass die Autorin nicht die
Mdoglichkeit hatte mit einem vielseitigen Projektteam zu arbeiten und regelméaRige
Treffen durchzufiihren, wie es die Methoden eigentlich erfordern, sondern primér
theoretische Vorarbeit geleitet wurde und es lediglich méglich war regelmafig
Rucksprache an den richtigen Stellen zu halten, inwiefern Ideen den dortigen Experten
umsetzbar erscheinen. Beispielsweise die Reduzierung des Bargelds konnte begleitet
durch derartige Gespréache bereits in etlichen Bereichen erfolgreich umgesetzt werden.
Auch in anderem Umfeld konnten die Vorschlage platziert werden und es hat bereits
ein Umdenken stattgefunden. So wurde inzwischen auch auf die Verwendung
einheitlicher Umschlage umgestellt und immer, wenn einem Mitarbeitenden ein alter
Umschlag unterkommt, wird dieser sofort entsorgt. Der Mehrwert dieser kleinen
Mafinahmen scheint bereits flr viele splirbar geworden zu sein. Gerade diese mit
geringem Aufwand verbundene Umsetzung, die so schnell aufgenommen wurde,

bestatigt die Notwendigkeit des in der Arbeit beschriebenen Ansatzes.

Nach umfangreicher Vorarbeit und zahlreichen Gesprachen mit der Fiihrung kann
diese Vorbereitung nun hoffentlich zeitnah an ein Projektteam tbergeben werden,
welches mit Ressourcen ausgestattet wird und sich der Umsetzung der Inhalte in
angemessener Weise widmen kann. Obwohl dieses ,DIY-Optimierungsprojekt* bisher
sehr erfolgreich verlaufen ist, gilt es fiir kiinftige Veranderungsprozesse gemachte
Erfahrungen zu berlcksichtigen und die Erkenntnisse einzubeziehen. Aul3erdem
kénnen MalRnahmen wie Coaching, friihzeitige Workshops zu geplanten
Veranderungsprozessen und die Nutzung eines Besprechungskits mit einem
durchdachten Moderationsleitfaden hilfreich sein (Ludwig und Wolf 2021, S. 150f).

Mit der erfolgreichen Umsetzung eines solchen Veranderungsprojekts geht haufig ein
neuer Spirit in der Mitarbeiterschaft und im ganzen Unternehmen. Wie bereits zu
Anfang angesprochen, handelt es sich bei der gGmbH im Ursprung um eine natdrlich
gewachsene Gemeinschatft, die Ideale teilt und &hnliche Ziele anstrebt. Daraus kann
eine gemeinsame Zukunftsvision geschaffen werden, die Zusammenhalt und

Engagement im Unternehmen fordert. Dies gibt die Méglichkeit das alte Geftuhl der
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Verbundenheit und Gemeinschaft, das durch die Ubernahme teilweise verloren ging

wieder gestarkt werden kann (Moos und Peters 2015, S.254f).

7.2 Umgang mit Widerstanden

Veranderungen sollten nicht nur auf allen Unternehmensebenen kommuniziert werden,
sondern auch auf allen stattfinden. Beispielsweise kbnnen Veranderungen in der
Leitungsstruktur, wie beispielsweise die Verlagerung von formaler Mitwirkung durch
Genehmigungen o.a. auf die Fachkrafte dazu fuhren, dass die Flhrungskraft mehr Zeit
und Energie flr strategische und filhrende Aufgaben zur Verfiigung hat (Faifl3 und
Kreidenweis 2016, S.25). Mit dieser Argumentation kann dann die Bereitschaft fur
Verédnderungen gefordert werden. Gerade in der betrachteten Organisation fuhlte sich
die Bereichsleitung durch ihre Einbindung in die Basisarbeit stark belastet. Zusatzliche
Aufgaben, wie die Ubernahme der Rolle des Pandemiebeauftragten, machen eine
Entlastung auf anderen Ebenen dringend notwendig. Dennoch fallt es in angespannten
Situationen haufig schwer, sich auf Veranderungen einzulassen, da die Befirchtung im
Raum steht dadurch zun&achst einmal mit erheblicher Mehrarbeit konfrontiert zu sein,
die im Augenblick nicht leistbar erscheint. Widerstande sind auch aus diesem Grund
immer Bestandteil von Veranderungsprozessen. Wenn man das versteht und es
gelingt die Ursachen und Hintergriinde zu durchdringen, kénnen sie Uberwunden
werden (Brandl 2021, S.101). Diese Widerstande kénnen auch Teil der Lésung sein,
wenn die Betroffenen stiickweise den Mehrwert der Arbeit erkennen, kénnen mehr und

mehr Unterstitzer gewonnen werden.

Change-Management und die Kommunikation dessen ist immer Aufgabe der Fuhrung.
Aus diesem Grund ist es sehr wichtig, dass auch mit Widerstanden auf Seiten der
Fuhrung transparent umgegangen wird und genau hingeschaut wird. Der Umgang mit

diesem Themenbereich ist ein zentraler Erfolgsfaktor (Brandl 2021, S.103).

Fur die padagogischen Mitarbeiter/innen an der Basis hilft es deutlich zu machen, dass
eine Optimierung der Prozesse und eine Steigerung der Wertschopfung fur den/die
Kunden/in letztendlich genau den haufig geaulierten Wunsch nach mehr direkter
Betreuungszeit erftillen kann (Faif und Kreidenweis 2016, S.26). Solche Aspekte gilt
es gezielt zu kommunizieren um Veranderungen auch fir die Basis attraktiv zu
machen. Grundsatzlich bestétigen vielfaltige Beispiele aus der Praxis, dass die gezielte

und friihzeitige Einbindung der Mitarbeiterebene ein entscheidender Erfolgsfaktor ist.
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Auch Emotionen spielen in Veranderungsprozessen stets eine wichtige Rolle. Die
unterschiedlichen Geflihle, die das Thema bei Mitarbeitenden und Fuhrungskraften

hervorruft entscheiden dartiber, wie diese sich positionieren (Brandl 2021, S.71).

In den Jahren 2017 und 2018 ist in der gGmbH eine grof3e geplante Verdnderung, die
Einfihrung eines Dokumentationssystems schwer gescheitert. Grund waren zu hohe
Widerstande auf die nicht, beziehungsweise nicht hinreichend eingegangen wurde.
Aus diesem Grund wurde im Hinblick auf das hier behandelte Veranderungsprojekt mit
Uiberwiegend negativen Emotionen gerechnet. Damals gab es auch von
Fuhrungskraften der mittleren Ebene von Anfang an heftige Kritik an dem neuen
Instrument, bevor es Gberhaupt zur Einfihrung kam. Die nicht ausreichende und primar
negative Kommunikation in Verbindung mit zu wenigen und qualitativ schlechten
Schulungen fihrten dazu, dass die Mitarbeitenden die Arbeit mit dem Tool
verweigerten und stattdessen weiter, wie gewohnt in Excel dokumentieren. Durch
diese schlechte Erfahrung sind Veranderungsprozesse in der gGmbH ein besonders
heikles Thema und es war mit Ablehnung zu rechnen. Da diese Erfahrung der Autorin
bereits bekannt war, konnte sie im Voraus bertcksichtigt und die Erkenntnisse bereits
fur die Organisation des Projektes genutzt werden, indem stimmungsstarke
Mitarbeiter/innen gleich zu Beginn des Projekts befragt und so weit moglich mit
eingebunden werden. Hier bestatigt sich auch in diesem Projekt der bereits im obigen

Absatz geforderte Mitarbeiterbeteiligung.

Ein weiterer Grund fur die erwarteten Widerstande war, der von den Mitarbeitenden
erwartete Mehraufwande im Rahmen der eigenen Téatigkeit. Wider Erwarten zeigten
sich jedoch nahezu alle Mitarbeiter/innen interessiert und waren bereit sich an der
Datensammlung zu beteiligen. Was wiederum ein Indiz daftr ist, wie hoch der
Leidensdruck auf Grund der schlechtlaufenden Prozesse ist. Gleiches galt der Sorge,
dass die Mitarbeitenden das Datum auf den Umschlagen als Kontrollinstrument
empfinden kdnnten. Auch dies war nicht der Fall. Der Datumsvermerkt diente viel mehr
als Motivation und die Nachvollziehbarkeit wurde als hilfreich empfunden. So ist es
auch gelungen, allen eine positive Erfahrung im Hinblick auf Veranderungsprojekte zu

vermitteln.

Die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens hangt maf3geblich von seiner
Innovationskraft ab. Grundvoraussetzung fir Innovation wiederum ist eine positive
Kultur innerhalb der Organisation. Der Wert psychosozialer und

unternehmenskultureller Faktoren wird seitens der Fuhrungskréfte haufig unterschatzt.
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Steuerung und Kontrolle der sichtbaren Prozesse allein fihrt hier nicht zum Erfolg. Die
Gestaltung lern- und innovationsférdernder Strukturen ist eine wichtige Aufgabe im
Unternehmen (Moos und Peters 2015, S. 37). Bei jeder Art von Veranderung ist es
sehr wichtig verschiedene Punkte im Blick zu behalten. Einer davon ist die Partizipation
verschiedener Ebenen im Unternehmen. So kénnen Widerstéande beispielsweise durch
das Einrichten von Projektgruppen reduziert werden. Im Idealfall besteht eine solche
Gruppe aus mdoglichst verschiedenen Unternehmensbereichen, so dass verschiedene
Perspektiven und wertvolles Know How ideal eingebracht werden kénnen. AulRerdem
ist jederzeit auf die Transparenz zu achten und offen zu kommunizieren. Dieses
Aufgabengebiet sollte ebenfalls an die ausfihrende Projektgruppe Ubertragen werden,
damit diese alle Betroffenen auf dem Laufenden halten. Partizipierende
Mitarbeiter/innen sollen frihzeitig erkennen kdnnen, dass ihre Anregungen und
Bemuhungen gesehen werden und nach Mdglichkeit umgesetzt werden. Dies hat
einen positive Auswirkung auf den Menschen und seine Arbeit (Ludwig und Wolf 2021,
S. 147ff).
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8 Ausblick

AbschlieRend lasst sich sagen, dass im Rahmen dieser Arbeit zahlreiche Potentiale
aufgedeckt und Ansétze untersucht und erlautert wurden. Jedoch handelt es sich hier
nur um einen sehr kleinen Themenbereich neben vielen weiteren
Entwicklungsmdglichkeiten. Es ist zu erwarten, dass es zu weiteren Budgetierungen im
sozialen Bereich kommen wird (Grillitsch et al. 2018, S. 437). Um dennoch eine
nachhaltige Entwicklung in der Sozialwirtschaft sicherstellen zu kébnnen, missen
Innovationen vorangetrieben werden und flichendeckend umgesetzt werden.
Veranderungen der Leistungsvertradge kdnnen hier unterstiitzend wirken. Die
derzeitigen Vertrage enthalten keine Innovationskomponente. Entwicklungen werden
somit lediglich indirekt geférdert. Selbst wenn also motivierte Filhrungskrafte
Innovationen vorantreiben wollen, missen sie nicht nur ihre Mitarbeiter/-innen
Uberzeugen und hier magliche Widerstande tberwinden, sondern stehen zusétzlich
unter wirtschaftlichem Druck. Innovationstreiber kbnnen an dieser Stelle Kooperationen
mit Hochschulen sein, die durch Arbeiten wie die Vorliegende, neue Aspekte
durchdenken und Perspektiven aufdecken kdnnen. Eine finanzielle Férderung fir
Forschungen in der Sozialwirtschaft konnte hier weitreichende positive Auswirkungen
haben (Grillitsch et al. 2018, S. 189)

Auch die Untersuchung und gegebenenfalls sogar die Entwicklung einer geeigneten
Branchensoftware, ware durchaus in Kooperation mit einer geeigneten Hochschule
denkbar. Ein solches Tool stellt nicht nur fiir die betrachtetet gGmbH einen wichtigen
Schritt dar, sondern wére eine enorme Bereicherung fir die gesamte
Eingliederungshilfe. Ein gemeinsamer Arbeitskreis mit Mitbewerbern und
Kostentragern ist denkbar und sinnvoll um samtliche Anforderungen zu erheben und

eine ganzheitliche Umsetzung zu planen.

Dies ist nur eine der Ideen, wie Digitalisierung im Hinblick auf die Sozialwirtschaft
vorangetrieben werden kann um ein weiteres ,Abhangen® zu vermeiden. Ein aktuelles
Projekt aus diesem Themengebiet ist die ,Sozialplattform®. Diese startete im Marz
2022 als Pilotprojekt. Dort ist es fiir Nutzer nicht nur moglich sich Uber Sozialleistungen
zu informieren und beraten zu lassen, sondern diese fir einzelne Kommunen auch
direkt online zu beantragen (https://sozialplattform.de). Das Angebot soll bei Erfolg
zeitnah auf das komplette Bundesgebiet ausgedehnt werden und nicht nur dabei helfen

zu klaren welche Sozialleistungsanspriiche bestehen kdnnen, sondern auch die

65



Ausblick

Beantragung sowohl kommunaler Leistungen als auch Leistungen der Lander zu

ermoglichen. (Walhalla Fachverlag 2022)

Auf Grund der Forderung der Kunden/innen Souverénitéat fuhrt die Einfuhrung des
Bundesteilhabegesetzes auch zu einem immer ausdifferenzierteren
Leistungsspektrum. Diese Tendenzen in die digitale Welt Gbertragen machen eine Art
Marktplatz, nach dem Ansatz von Amazon oder ebay vorstellbar. Der/die Kunde/in
kann sich dann je nach Bedurfnissen und zur Verfiigung stehendem Budget die
gewiinschten Leistungen zusammenstellen, buchen, stornieren und idealerweise, wie

auf genannten Plattformen Ublich, auch bewerten (Kreidenweis 2018, S. 17).

Ein ahnlicher Gedanke lasst sich auch als Anforderung an die Branchensoftware
formulieren. So ist diese nicht nur als Lésung fir Unternehmen, sondern auch als
Angebot fir Klient/innen und Angehdrige denkbar. Eine App beispielsweise ermdglicht
mehr Transparenz, erleichtert die Informationsweitergabe und hilft dabei umfassende
,Ubergabegesprache“ mit Angehorigen zum Beispiel vor Heimfahrten deutlich zu
reduzieren (Kreidenweis 2018, S.199). AulRerdem kann man mit Hilfe einer solchen
App die Sicherheit fur die Klienten/innen und deren Angehorige erhéhen. Die
Schnittstelle zur Software der Einrichtung ermdglicht das hinterlegen eines aktuellen
Medikamentenplans oder bei Bedarf eines Krisenplans der Hinweise auf hilfreiches
Verhalten in Notsituationen geben kann. In korperlichen Notsituationen durch Diabetes,
Allergien oder Asthma kann die App helfen, indem sie Anweisungen zu angemessenen
erste Hilfe Ma3nahmen gibt, oder warnt, wann der Rettungsdienst hinzugezogen
werden sollte. In psychischen Notsituationen wie plotzliche Panikattacken kann sie
helfen, indem sie an gewisse Skills erinnert, die angewendet werden kénnen oder
Andere darauf hinweist welches Verhalten in solchen Situationen Ublicherweise als
unterstiitzend erlebt wird oder dringend unterlassen werden sollte. Nachdem derartige
Notfallapps bereits auf dem Markt sind, gilt es wiederum nicht das Rad neu zu
erfinden, sondern ggf. existierende Schnittstellen zu nutzen. Die Daten daflr werden
im Wohngruppenalltag sowieso gemeinsam erarbeitet und sind den Betreuer/innen
bekannt, da sie fur die tagliche Zusammenarbeit notwendig sind. Sie werden
Ublicherweise dokumentiert und in der Bewohnerakte hinterlegt. Durch eine
Schnittstelle mit dieser digitalen Akte wirde also kein zusatzlicher Aufwand entstehen.
Solche Informationen direkt griffbereit zu haben ware eine grof3e Hilfe, wiirde den
Menschen Mut machen ihren Bewegungsradius zu erweitern und somit zu einer

hoheren Lebensqualitat beitragen. Auch den Angehorigen konnte damit Sicherheit
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vermittelt werden und auch das Ausgehen mit Freunden, die nicht zum engsten
Vertrauenskreis gehoren, oder sich nicht zu trauen Krisen mit den Betroffenen alleine
zu meisten wirden sich mit dieser Nothilfe moglicherweise mehr zutrauen. Dies ist nur
ein weiteres Beispiel wie Innovationen und Ideen nicht nur vorhandene Probleme l6sen
kénnen, sondern auch komplett neue Perspektiven ertffnen die Gesellschaft

voranbringen koénnen.

Die juristische Betrachtung einer derartigen App, auch unter Datenschutzaspekten wird
hier gezielt aulRer Betracht gelassen. Der Bereitstellung von Handlungsanweisungen
im Sinne einer ,Ersthelfer am Unfallort® Strategie steht hier sicherlich nichts im Weg,
Die dartiberhinausgehende Speicherung personlicher Daten wie Medikamentenplan

muss im Einzelfall betrachtet werden.
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10 Anhang

Gesprachsnotizen

Es handelt sich hierbei nicht um Transkripte, sondern lediglich um
Zusammenfassungen und Gedachtnisprotokolle. Zusétzlich zu den hier
dokumentierten Gesprachen haben zahlreiche Gesprache zwischen , Tur und Angel*

stattgefunden, in denen ebenfalls hilfreiche Informationen gesammelt werden konnten.

Datum: 17.02.21

Uhrzeit: 9:30 — 10:30 Uhr

Gesprachspartner: Bereichsleitung, zustandig fur die Leitung der gesamten gGmbH
Inhalt:

Die Autorin fragt an, ob die Umsetzung einer Masterarbeit in der Einrichtung in Form
einer Prozessoptimierung moglich ware. Die Bereichsleitung aufiert grof3es Interesse
an diesem Thema, da im Zuge der Eingliederung an den Verein immer wieder Konflikte
aufkommen und er einen deutlichen Unmut von Seiten seiner Mitarbeiter/innen
wahrnimmt. Die Mitarbeitenden zeigten nicht nur eine entschiedene
Widerstandshaltung im Hinblick auf den Zusammenschluss, sondern sehen sich auf
Grund der zunehmenden Konflikte und der mangelnden Kompatibilitét hinsichtlich
verschiedener Arbeitsweisen und schlechtlaufender Prozesse in ihren Bedenken
bestatigt. Im Austausch fallt auf, dass die Prozesse in der Einrichtung teilweise extrem
unterschiedlich laufen und es eine grol3e Herausforderung darstellen wird, diese zu
verschriftlichen um sie anschliel3end modifizieren zu kdnnen. Der Bereichsleiter &uf3ert
Unmut tber die Kommunikationswege im Unternehmen, im Besonderen Uber die
Hauspost. Er berichtet, dass sich bereits mehrfach Kooperationspartner tber verpasste
Deadlines, insbesondere bei der Abgabe von Berichten, beschwert haben. Wenn er mit
dieser Thematik auf die betroffenen Mitarbeiter/innen zugeht wird ihm dort haufig mit
Wut und Frustration begegnet, da die Mitarbeitenden laut eigener Aussage rechtzeitig
mit der Bearbeitung begonnen haben und die Rahmenbedingungen Ursache fir die
Verspatung sind und nicht die individuelle Arbeitsweise. Solche Gesprache sorgen auf
beiden Seiten fir Unzufriedenheit. Der Bereichsleiter berichtet weiter, dass er selbst
regelmafig schlechte Erfahrungen mit der Hauspost macht und inzwischen wichtige

Unterlagen lieber personlich in den Hausern oder der Verwaltung abgibt. Auch von
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Seiten der Mitarbeiter/innen erreichen ihn regelmafig negative Riickmeldungen tber
die Vorgehensweise. Es wird von Unterlagen berichtet, die mehr als eine Woche
unterwegs sind, an der falschen Stelle ankommen oder gar komplett verloren zu gehen

scheinen.

Zum Abschluss des Gesprachs erteilt die Bereichsleitung die Erlaubnis zur

Durchfuhrung der Masterarbeit in diesem Bereich.

Datum: 03.05.21

Uhrzeit: 10:00 — 10:30 Uhr

Gesprachspartnerin: dezentrale Verwaltungskraft 1
Inhalt:

Die dezentrale Verwaltungskraft 1 wird im Rahmen des Gespréchs Uber die geplante
Analyse des Hauspostprozesses informiert und auf3ert grofl3es Interesse bei der
Datensammlung mitzuwirken. Sie leidet sehr unter der Unzuverlassigkeit und der
Langsamkeit des aktuellen Prozesses, vor allem da sie im Gemeinschaftlichen
Wohnen 1 die Hauptverantwortung fur die Kommunikation mit den Kostentragern

innehat.

Sie berichtet, dass immer haufiger Unterlagen extra zu den Wohngruppen gefahren
werden missen. Grund hierfiir sei auch, dass seit Beginn der Pandemie kaum noch
Arbeitskreise oder Termine in Prasenz stattfinden, bei denen die Umschlage
ubergeben werden kdnnen. Die Transportfahrten fur die Hauspost werden haufig auch
von den Hausmeistern ibernommen, bedeuten aber in jedem Fall einen Mehraufwand.
AulRerdem berichtet sie von einer steigenden Zahl an Konflikten mit anderen
Verwaltungsmitarbeiter/innen, die im Verwaltungsgebaude des Vereins untergebracht
sind und immer haufiger Schwierigkeiten haben die enormen Unterschiede an der
Schnittstelle auszugleichen. Die langen Durchlaufzeiten, die Dokumente aus der
gGmbH fur ihren Weg bis zur Verwaltung haben, behindern die Ablaufe im

Mutterkonzern.
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Datum: 07.05.21

Uhrzeit: 9:00 — 9:30 Uhr

Gesprachspartner: Gruppenleitung in der Jugendhilfe
Inhalt:

Nach der Darstellung des Vorhabens zeigt sich auch der Gruppenleiter der Jugendhilfe
sehr interessiert an der Problematik. Im Bereich Jugendhilfe fallt deutlich weniger
Hauspost an, da beispielsweise die Kommunikation mit dem Kostentrager direkt und
nicht Uber die dezentralen Verwaltungskrafte organisiert wird. Somit entfallt die
Kommunikation mit der dezentralen Verwaltung und dem Bereichsleiter fast komplett.
Dennoch gibt es regelmafdig Unterlagen, wie beispielsweise die Abrechnung von
Geldern, Fahrkarten oder Gehaltsabrechnungen, die zwischen den Wohngruppen der
Jugendhilfe und der Verwaltung des Vereins (ca. 21km Entfernung) transportiert

werden mussen.

Der Gruppenleiter berichtet, dass die Unterlagen in den Umschléagen gesammelt
werden und etwa einmal im Monat von einem Mitarbeitenden extra zur Verwaltung des
Vereins gefahren werden. Da im Bereich Jugendhilfe nur Fachkréfte tatig und die
Hausmeister nicht so regelméafRig vor Ort sind, wird der Transport meist vom

Gruppendienst bernommen.

Im Rahmen des Gesprachs wird deutlich, dass der Bereich Jugendhilfe ebenfalls einen
Handlungsbedarf sieht, jedoch fir die Analyse und die Umsetzung neuer Ansatze im
Rahmen der Masterarbeit eher ungeeignet erscheint, da es sich grof3ten Teils sowohl
um andere Inhalte als auch um andere Rahmenbedingungen handelt. Die
Gruppenleitung auf3ert dennoch die Absicht neue Ansatze im Nachhinein auch in
diesem Bereich etablieren zu wollen. Beispielsweise ein alternativer Umgang mit den
zahlreichen Fahrkarten der Jugendlichen und den Gehaltsabrechnungen der

Mitarbeiterinnen liel3e sich gut Ubertragen und ware durchaus winschenswert.
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Datum: 10.5.

Uhrzeit: 11:00 — 11:45 Uhr

Gesprachspartner/innen: Abteilungsleitung Gemeinschaftliches Wohnen 2
Gruppenleitung einer Gruppe im Gemeinschaftlichen Wohnen 2

Inhalt:

Nach der Erlauterung des Vorhabens wird dartiber gesprochen in welcher Form die
Hauspost im Bereich Gemeinschaftliches Wohnen 2 (GW2) organisiert wird. Es fallt
auf, dass die Vorgehensweise kaum mit der im Gemeinschaftlichen Wohnen 1 (GW1)
zu vergleichen ist, da die Wohngruppen des GW 2 sehr nahe beieinander liegen und
teilweise sogar zu einem Gebaudekomplex gehéren. Die Kommunikation mit der
Verwaltung des Vereins und der Bereichsleitung lauft Uberwiegend Uber die
Abteilungsleitung. AuRerdem gibt es im GW 2 ebenfalls eine dezentrale
Verwaltungskraft, die die Kommunikation mit den Kostentragern fir diesen Bereich
tbernimmt. Bis auf einzelne Unterlagen, die der Bereichsleitung vorgelegt werden
mussen, liegt der Fokus hier mehr auf der Kommunikation mit der Verwaltung des
Vereins, wo die Abrechnungen mit den Kostentrégern koordiniert werden und die
Personalabteilung angegliedert ist. Wie in der Jugendhilfe besteht der Hauptteil aus
mitarbeiterbezogenen Unterlagen, wie Filhrungszeugnissen, Gehalts- und
Fahrtkostenabrechnungen oder beispielsweise der monatlichen Abrechnung des
Haushaltsgeldes. Aus diesen Grinden wird gemeinsam entschieden, dass es nicht
sinnvoll ist die geplante Erhebung auf das GW 2 auszudehnen. Dennoch zeigen sich
beide Gesprachspartner/innen sehr interessiert daran die Malinahmen, die im Laufe
der Arbeit entwickelt werden, ebenfalls umzusetzen, sofern sie libertragbar sind. Beide
sehen den dringenden Bedarf die Hauspost als Kommunikationsprozess an die

aktuellen Bedingungen anzupassen und zu modernisieren.
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Datum: 30.06.21

Uhrzeit: 15:00 — 15:30 Uhr
Gesprachspartnerin: Hausleitung Haus C
Inhalt:

Die Autorin fragt die Hausleitung, wie sie die aktuelle Situation einschétzt, da die
Mitarbeitenden in Haus C aktuell grof3en Einfluss auf den Ablauf der Hauspost haben.
Das liegt daran, dass sie das grofl3te Haus innerhalb der gGmbH sind, an jedem
Werktag einen Fahrdienst zu den Arbeitsstatten organisieren und werktags das

Mittagessen zu Haus D und teilweise auch in die dezentrale Verwaltung 1 fahren.

Die Hausleitung berichtet, dass es bei der groRen Zahl an Mitarbeitenden und
Bewohner/innen eine groRe Herausforderung ist immer den Uberblick zu behalten, vor
allem wenn zahlreiche Zusatzaufgaben, wie Fahrdienste oder Ubermittlertatigkeiten
hinzukommen. Auch die Bestimmungen des Pandemieplans der Einrichtung haben
den Prozess gerade in den ersten Monaten des Jahres weiter verkompliziert.
Manchmal bringen Bewohner/innen anderer Hauser im Rahmen der
tagesstrukturierenden MalRnahme Hauspost zu Haus C, damit sie von dort weiter
transportiert werden kann. Die Hausleitung berichtet, dass der/die entsprechende
Bewohner/in dann normalerweise direkt ins Bliro kommt und die Umschlage bei
dem/der zustandigen Mitarbeiter/in ab gibt. Diese/r legt ihn auf den richtigen Stapel
zum Weitertransport. Nachdem es nun auf Grund des geltenden Besuchsverbots den
Bewohner/innen untersagt war, andere Wohngruppen zu betreten, gaben sie die
Unterlagen haufig einfach bei Bewohner/innen der Wohngruppe ab, die vor dem Haus
beim Rauchen standen, oder driickten sie Mitarbeitenden in die Hand, die im
AulRenbereich anzutreffen waren. Das flihrte dazu, dass die Umschlage manchmal
nicht direkt auf dem richtigen Weitertransportstapel landeten, sondern falsch

einsortiert, zuriickgeschickt oder einfach mehrere Tage liegen blieben.

Die Tabelle, die zur Erhebung der Daten fiir die Masterarbeit diente, erwies sich nach
Meinung der Hausleitung als sehr vorteilhaft fir die Koordination der Umschlage. Im
Gegensatz zu den normalen Umschléagen gibt die Liste sofort Uberblick dartiber, wo
der Umschlag hinsoll und vor allem seit wann er unterwegs ist. So fallt schnell auf,
wenn ein Umschlag langer im Biro liegt und die Mitarbeiter/innen hinterfragen, woran
das liegt und fuihlen sich verantwortlich. Zudem berichtet die Hausleitung, dass es

regelmafig zu Konflikten mit anderen Hausern fuhrt, wenn diese ihre Hauspost nicht
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rechtzeitig erhalten oder Umschléage, die von den Hausern zur Verwaltung geschickt
wurden, dort nicht rechtzeitig angekommen sind. Die anderen Hauser beschweren sich
dann in Haus C und vermuten haufig, dass dort ein Fehler gemacht wurde. Dies flhrt
auf beiden Seiten zu Unmut und schadet dem Betriebsklima. Auch unter diesem
Gesichtspunkt findet die Hausleitung es hilfreich, dass die Liste auf dem Umschlag fur

mehr Transparenz und Nachvollziehbarkeit sorgt.

Datum: 30.06.21

Uhrzeit: 10:00 — 10:15 Uhr

Gesprachspartnerin: Dezentrale Verwaltungskraft 1
Inhalt:

Die dezentrale Verwaltungskraft tibergibt einige der gesammelten Umschlage und
erzahlt, dass sie bereits die Zahlen etwas tberflogen hat. Ihre subjektive
Wahrnehmung, dass sich der Prozess allein durch die Erhebung der Durchlaufzeit
deutlich beschleunigt hat und Riickfragen deutlich erleichtert wurden, hat sich bestatigt.
Sie profitiert laut eigener Aussage sehr davon. Nach ihrer Einschétzung hat der
Transport der Hauspost von Haus A und B in die Verwaltung des Vereins, vor der
Erhebung, mit einer Dauer von bis zu zwei Wochen am langsten benétigt. Die Ursache
sieht sie in der grof3en Entfernung und den zahlreichen Stationen. Auf den ersten Blick
hat sie den Eindruck, dass diese Durchlaufzeit deutlich verkirzt wurde. Sie berichtet

von &hnlichen Ruckmeldungen, die sie aus den Hausern erhalten hat.

Datum: 02.07.21

Uhrzeit: 9:30 — 10:00 Uhr
Gespréachspartner: Bereichsleitung
Inhalt:

Die Bereichsleitung teilt ebenfalls die Wahrnehmung seiner Mitarbeiter/innen, dass die
Erhebung der Daten eine deutliche Beschleunigung des Prozesses zur Folge hat.
Allerdings gibt er zu bedenken, dass dies nicht nur an der verbesserten Ubersicht

durch die Tabelle, sondern auch an der hoheren Nachvollziehbarkeit des Vorgangs

\
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liegen kdnnte. Die Mitarbeiter/innen fiihlen sich direkter verantwortlich fir die
Weitergabe der Unterlagen. Mdglicherweise flirchten sie Konsequenzen, wenn in
einem Haus die Post besonders lang liegt oder eine Station als besonders
unzuverlassig auffallt. Die Autorin meldet diesbeztglich riick, dass die Mitarbeitenden
sich nicht negativ bezlglich der Nachvollziehbarkeit geauf3ert haben und gibt dem
Bereichsleiter einen Einblick in das bisherige Feedback von den Basismitarbeitenden,
welches durchweg positiv ausgefallen ist. Es wird vereinbart, die Ergebnisse der
Erhebung zeitnah an die Mitarbeitenden zu kommunizieren. Auf3erdem wird die
Aufnahme einer &hnlichen Beschriftungsvariante als einfacher Optimierungsschritt

besprochen.

Der Bereichsleiter stellt klar, dass er das Vorhaben interessant und sinnvoll findet
jedoch derzeit keinerlei Ressourcen dafiir aufbringen kann. Es kann kein Projektteam
zur Verfigung gestellt werden. Im Falle von Rickfragen bietet die Bereichsleitung

dennoch an, jederzeit zur Verfigung zu stehen.

VI
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Datenerhebung zum Ablauf der Hauspost

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

Ihr wisst ja bereits Bescheid, dass ich fiir meine Masterarbeit einige Daten
bendtige und daflr brauche ich Eure Hilfe.

Bitte tragt in die Liste ein, wann und wo Ihr das erste Dokument in den
Umschlag einlegt. Wenn lhr einen Umschlag auf der Durchreise in die Finger
bekommt und er bei Euch Station macht, tragt bitte ebenfalls Ort und Datum
ein. Wenn ein Umschlag sein ,Ziel erreicht hat, bitte diese Liste aufheben.
Wenn ein paar zusammengekommen sind, komme ich vorbei und sammle sie
ein.

Sollte Euch irgendetwas unklar sein oder Ihr Fragen zu dieser Erhebung haben,
konnt Ihr Euch gerne jederzeit an mich wenden!

Vielen Dank fir Eure Unterstutzung!
Liebe Grie
Christin

O

Datum

Start

Station 1

Station 2

Station 3

Ziel

Vil
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Start Ende Dauer Stationen

Verwaltung Verein --> dezentrale Verwaltung 1 %] 2,875

17.5. 18.5. 1

20.5. 21.5. 1

26.5. 27.5. 1

26.5. 7.6. 7 Haus A

22.6. 30.6. 6

25.6. 30.6. 3

2.7. 5.7. 1

7.7. 12.7. 3

Verwaltung Verein --> Haus A (] 4,42857143
18.5. 25.5. 4

25.5. 28.5. 3

8.6. 10.6. 2 HausB

17.6. 1.7. 10 HausC

25.6. 1.7. 4 HausC

29.6. 2.7. 3 Dezentrale Verwaltung 1

6.7. 13.7. 5

Verwaltung Verein --> Haus B (] 3,57142857
17.5. 19.5. 2 HausC

25.5. 2.6. 6 Dezentrale Verwaltung 1

26.5. 2.6. 5 Dezentrale Verwaltung 1

7.6. 11.6. 4 Dezentrale Verwaltung 1

24.6. 25.6. 1

2.7. 8.7. 4

25.6. 30.6. 3

Verwaltung Verein --> Haus C (%) 4,33333333
19.5. 25.5. 3

25.5. 28.5. 3 Dezentrale Verwaltung 1

10.6. 14.6. 2

17.6. 24.6. 5

24.6. 28.6. 3

2.7. 16.7. 10

Verwaltung Verein --> Haus D 1] 2,33333333
17.5. 18.5. 1

2.6. 4.6. 2

24.6. 28.6. 2

25.6. 30.6. 3

29.6. 1.7. 2

2.7. 8.7. 4

Dezentrale Verwaltung 1 --> Verwaltung Verein (%] 1,48484848
17.5. 17.5. 0,5
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Dezentrale Verwaltung 1 --> Haus A

Dezentrale Verwaltung 1 --> Haus B

17.5. 20.5.
18.5. 19.5.
18.5. 20.5.
19.5. 19.5.
20.5. 21.5.
21.5. 21.5.
27.5. 28.5.
27.5. 1.6.

28.5. 31.5.
31.5. 01.6.
1.6. 2.6.

2.6. 4.6.

04.6. 7.6.

09.6. 11.6.
10.6. 11.6.
10.6. 15.6.
14.6. 15.6.
15.6. 15.6.
15.6. 18.6.
15.6. 16.6.
16.6. 17.6.
21.6. 22.6.
22.6. 23.6.
23.6. 25.6.
25.6. 29.6.
27.6. 29.6.
29.6. 30.6.
1.7. 2.7.

5.7. 6.7.

6.7. 7.7.

7.7. 9.7.

8.7. 12.7.
13.7. 15.7.
31.5. 2.6.

14.6. 16.6.
15.6. 21.6.
5.7. 7.7.

18.5. 19.5.
31.5. 4.6.

21.6. 23.6.
1.7. 7.7.

Dezentrale Verwaltung 1 --> Haus C

o

o

N NNRRRRNNNRRRPRRWOR WRLRNRNRRRWRERORL,ONRPRW

N NN

Haus B
Haus B

Haus A

2,5

2,75

2,5




Anhang

18.5. 19.5. 1
7.6. 10.6. 3
22.6. 24.6. 2
6.7. 12.7. 4
dezentrale Verwaltung 1->HausD @ 0,9
27.5. 28.5. 1
1.6. 2.6. 1
2.6. 4.6. 1
7.6. 8.6. 1
10.6. 11.6. 1
14.6. 14.6. 0,5
15.6. 15.6. 0,5
29.6. 30.6. 1
1.7. 2.7. 1
6.7. 7.7. 1

HausA->VerwaltungVerein @ 3,75

21.5. 27.5. 3

31.5. 7.6. 5

18.6. 24.6. 4

2.7. 7.7. 3 Haus B

/] 4

5.5. 7.5. 2

2.7. 14.7. 8

10.7. 14.7. 2
HausA->HausB

keine

Daten
HausA->HausC

keine

Daten
HausA->HausD

keine

Daten
‘HausB-->VerwaltungVerein @ 3,75
18.5. 23.5. 3 HausC

2.6. 4.6. 1 dezentrale Verwaltung 1
3.6. 9.6. 5

9.6. 17.6. 6 dezentrale Verwaltung 1

(/] 2,25

18.5. 19.5. 1

1.6. 2.6. 1

11.6. 16.6. 3

5.7. 9.7 4

Xl
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keine

Daten

Haus B --> Haus C
keine

Daten

Haus B --> Haus D
keine

Daten

Haus C --> Verwaltung Verein
17.5. 20.5.
21.5. 25.5.
29.5. 2.6.
2.6. 7.6.
8.6. 16.6.
25.6. 30.6.
30.6. 5.7.
8.7. 12.7.

Haus C --> dezentrale Verwaltung 1
2.6. 7.6.

6.6. 8.6.
15.6. 16.6.
20.6. 22.6.
23.6. 28.6.
Haus C --> Haus A
keine

Daten

Haus C --> Haus B
12.5. 14.5.
28.5. 31.5.
10.6. 16.6.
Haus C --> Haus D
keine

Daten

Haus D --> Verwaltung Verein
17.5. 20.5.
19.5. 21.5.
25.5. 27.5.
01.6. 2.6.
16.6. 21.6.
22.6. 24.6.
23.6. 24.6.

Haus D --> dezentrale Verwaltung 1
25.5. 26.5.

31.05. 4.6.

14.6. 15.6.

W L P, NN W N W W o WN PP W

A RN

P N WL NN W

10/]

10/]

/]
Haus A

/]
dezentrale Verwaltung 1
dezentrale Verwaltung 1

%)

2,875

2,33333333

Xl
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5.7. 7.7.
Haus D --> Haus A
16.6. 2.7.

Haus D --> Haus B
keine
Daten
Haus D --> Haus C
Keine
Daten

Gesamtdurchschnitt

%)

12 dezentrale Verwaltung 1

3,23174242

12

Xl



Erklarung

1. Ich versichere, dass ich die vorliegende Arbeit selbstandig verfasst habe.

2. Ich versichere, keine anderen als die angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt

und die Standards guten wissenschatftlichen Arbeitens eingehalten zu haben.

3. Die gesetzlichen Vorschriften zum Datenschutz und zum Schutz der Urheberrechte

wurden von mir beachtet

4. Ich bin damit einverstanden, dass meine Abschlussarbeit in die Bibliothek der

Evangelischen Hochschule aufgenommen wird.

5. Ich bin damit einverstanden, dass meine Abschlussarbeit in digitaler Form 6ffentlich

zuganglich gemacht wird.

Erlangen, den 01.07.22
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Christin Saur




