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1 Das Prozessmanagement wird zum Zentrum!

Einleitend soll dieses Kapitel einen Uberblick zur Publikation geben. Ausge-
hend von der Professionalisierung der Sozialwirtschaft wird das Prozessma-
nagement in den Mittelpunkt geriickt und mittels der sieben Wesenselemente
von Glasl (Glasl/Kalcher/Piber, 2020) in das Veranderungsmanagement als
néchster ,Gamechanger” eingeordnet und theoretisch fundiert. Vom Zielbild
iber die Strategie und die Struktur eines sozialen Dienstleisters steht der
Mensch im Mittelpunkt. Dazu bedarf es noch der verteilten Funktionen, der
adaptierten Prozesse und zugeordneten Ressourcen fiir ein ganzheitliches
Verdnderungsmanagement. Der Bogen wird in Richtung Transformation ge-
spannt, indem das Prozessmanagement rund um die neun Arten der Ver-
schwendung mit praktischen Beispielen 16sungsorientiert dargestellt und auf
den Nutzen der Stakeholder ausgerichtet wird. Damit folgt der Aufbau der
Publikation dem zukunftsweisenden Weg der Theorie U — der Form eines U.

Das Prozessmanagement (PM) wird in den letzten Jahren zu einem zentra-
len theoretischen und praktischen Baustein auch in der Sozialwirtschaft. Es
tragt entscheidend zu mehr Qualitdt, Effizienz und Effektivitdt von Prozes-
sen sowie zum Nutzen von sozialen Dienstleistungen fiir die Klient:innen,
die Dienstleister und die Gesellschaft bei. Die Ausrichtung auf den Nutzen
der Klient:innen, die zunehmend erforderliche und mégliche Flexibilitdt der
sozialen Dienstleister, der zunehmende Kostendruck und das nachhaltige Er-
stellen von Dienstleistungen gewinnen an Bedeutung. Gleichzeitig braucht es
durch die zunehmende Komplexitit eine neue Form des Risiko- und Quali-
tatsmanagements. Das PM umfasst das Planen, Erstellen, Steuern sowie das
regelmiflige Optimieren und Anpassen von Prozessen und Dienstleistungen
innerhalb der sozialen Dienstleister und deren unternehmensiibergreifende
Wertschopfungsketten. Es braucht zunehmend ein Hinausgehen iiber das
bisher gewohnte Handeln innerhalb der Unternehmensgrenzen bis hin zu
einer Kultur der iibergreifenden Zusammenarbeit, orientiert an einem Zielbild
sowie Strategien zur Bewiltigung der zukiinftigen Herausforderungen. Daraus
entsteht ein erheblicher Qualifizierungsbedarf.

Die Publikation entstand aus den umfangreichen, langjéhrigen Erfahrungen
aus Lehrveranstaltungen an Hochschulen, einschlagigen Vortrdgen und vielen
Projekten bei unterschiedlichen Tragern in der Sozialwirtschaft - immer rund
um den Themenbereich PM. Mittlerweile sehe ich PM nicht mehr als neuen
Modetrend, sondern als Gamechanger zu neuen Ufern im Verdnderungsma-
nagement. Mit der Publikation wende ich mich daher an Professionals, Leh-
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rende, Berufseinsteiger:innen und -umsteiger:innen sowie an Studierende, die
die Prinzipien und Praktiken des PM kennenlernen, verstehen und anwenden
wollen. Sie kénnen damit ihre Entwicklungsarbeit entscheidend verbessern.
Mit der Publikation soll eine leicht verstdndliche und trotzdem theoretisch
fundierte Anleitung zur Durchfiihrung von Veranderungsprojekten rund um
das PM vorgelegt werden. Nach der Lektiire sollen die Leser:innen einen Blick
tiir Verschwendungsanteile in Prozessen bzw. Prozessschritten und somit auch
fiir die Verbesserungspotenziale in Projekten sowie in der téglichen Routinear-
beit entwickelt haben. Zudem sollen sie Mut zum Angehen und Nachmachen
eigener PM-Projekte auch in Richtung der Transformation gewonnen haben.
Es sind daher viele kleine und grof8ere praktische Beispiele zum besseren Ver-
stindnis, zum Nachmachen und Verbessern von Zusammenarbeit eingearbei-
tet — immer mit der Ausrichtung auf das TM in die Zukunft. Die vielfaltigen
Erkenntnisse rund um das PM und zur Professionalisierung in der Sozialwirt-
schaft sollen — zum Nutzen fiir die sozialen Dienstleister, die Klient:innen und
die Gesellschaft — zudem einem gréfieren Personenkreis zuginglich gemacht
werden. Weiterfithrende Literatur hilft zu allen Themenbereichen weiter.

Zum theoretischen Verstindnis des PM und der Vorgangsweise bei derar-
tigen Projekten: Die bestehenden Instrumente und die Theorien rund um
das Input-Output-Paradigma miissen dazu erweitert werden. Es braucht fir
die nahe Zukunft eine sichtbare Umformulierung in Richtung eines Input-
Prozess-Output-Denkens fiir die Sozialwirtschaft. Dieses wird nachfolgend
eingebettet in das St. Galler Managementsystem (Rilegg-Stiirm, 2002) — mit
seinen drei Ebenen: normativ, strategisch und operativ. Im letzteren Teil
sitzt der theoretische Kern des PM, das rund um eine Prozesslandkarte eine
breite Sammlung von erprobten Instrumenten zum Analysieren, Optimieren
und Neugestalten von Prozessen und Dienstleistungen anbieten kann. Ziel des
PM ist in der ersten Phase ,,nur® die Ausrichtung auf die Kund:innen und
damit sofort sichtbar mit der Prozesslandkarte die Steigerung der Effizienz
und Effektivitit einer Organisation. Damit erfolgt eine ressourcenschonen-
dere Arbeitsweise und Steigerung der Nachhaltigkeit. Im Sinne der Qualitats-
sicherung gehort auch das Projektmanagement sowie ein prozessbasiertes,
unternehmensiibergreifendes QM zum laufenden Betrieb dazu. Das nachhalti-
ge, ressourcenschonendere Arbeiten wird insbesondere digital ermdglicht und
unterstiitzt. Das PM in der zweiten Phase umfasst die Neuausrichtung auf
den Unternehmenszweck sowie die Werte der Zusammenarbeit samt dem
Erstellen der Dienstleistungen aus Sicht der Klient:innen. Daran schlieft sich
die strategische Ausrichtung des sozialen Dienstleisters entlang der Denkfigur
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der Balanced Scorecard (Kaplan/Norton, 2024) an. Im operativen Teil fin-
den sich in der Prozesslandkarte samtliche relevanten Kern-, Unterstiitzungs-
und Lenkungsprozesse. Die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse ist der
Start fiir den anschlieffenden Prozesslebenszyklus. Es ermdglicht die stiandi-
ge Verbesserung der Prozesse im Sinne der Optimierung im Rahmen des
kleinen Prozesslebenszyklus (Brandl, 2021) und im Sinne des grofien Lebens-
zyklus braucht es die strategisch ausgerichtete Neugestaltung der Prozesse und
Dienstleistungen. Darunter fallt auch eine Uberarbeitung der Zielbilder und
Einarbeitung der strategischen Herausforderungen - auch aus der Sicht der
Klient:innen. In jedem Fall konnen den Prozessschritten die Funktionen und
Rollen sowie die notwendigen Ressourcen inklusive Arbeitszeiten zugeordnet
werden - natiirlich auch ethisch korrekt, digital, nachhaltig und damit res-
sourcenschonend. Der/die Leser:in kann sich so den Weg zu den fiir ihn/sie
notwendigen und sinnvollen Inhalten selbst zusammenstellen und ggf. auch
erweitern. Die unterschiedlichen Bausteine werden so zu einem selbst gezim-
merten Mindset bzw. Gedankengebdude auf dem Weg der Verdnderung in
Richtung des TM. Die theoretisch fundierten und praktisch erprobten Bau-
steine aus der Sozialwirtschaft ermdglichen eine erfolgreiche Anwendung auf
die Themenstellungen der sozialen Dienstleister. Abschlieflend wird besonders
auf die Weiterarbeit in Verdnderungsprozessen mit der Theorie U (Scharmer,
2009) - auch als Umdenken zu verstehen - verwiesen: Es braucht einen
Rahmen und ein Mindset fiir die Verdnder:innen und Gestalter:innen von
sozialen Dienstleistern, um existenzfahige Organisationen formen zu kénnen.
Ein ausfiihrliches Literaturverzeichnis soll den Leser:innen zudem eine weite-
re, fundierte Unterstiitzung und Moglichkeit zur Vertiefung bieten.

Ein grofies Danke fiir die Unterstiitzung bei der Erstellung des druckreifen
Manuskripts sowie die hervorragende Zusammenarbeit auf dem Weg zur Pu-
blikation ist an dieser Stelle angezeigt. Es richtet sich an den Nomos-Verlag
und insbesondere an Frau Sarah Bellersheim fiir die begleitende Betreuung
und die zahlreichen positiven Riickmeldungen.

Prof. Dr. Paul Brandl
Leonding, im August 2025
paul.brand@kabelspeed.at

17

© Nomos Verlagsgesellschaft. Alle Rechte vorbehalten.



https://www.nomos-shop.de/isbn/978-3-7560-3129-0

1Das Prozessmanagement wird zum Zentrum!

Hinweis:

Aus rechtlichen Griinden ist eine Namens- und manchmal auch Ortsnennung
bei Projekten nicht mdglich, wohl aber eine anonymisierte Form. Damit wer-
den auch Aussagen fiir Projekte moglich, ohne die Projektverantwortlichen
6ffentlich zu machen.
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2 Mit dem Prozessmanagement ist die Sozialwirtschaft auf
dem Weg zum ,Vierten Sektor*

Zusammenfassung:
Das Kapitel beleuchtet die Transformation der Sozialwirtschaft hin
zum sogenannten ,Vierten Sektor“. Dieser Prozess wird durch die
zunehmende Professionalisierung und moderne Herausforderungen
wie digitale und nachhaltige Losungen gepragt. Dabei erfahrt die
Sozialwirtschaft, traditionell durch kleinbetriebliche Strukturen ge-
kennzeichnet, einen Ubergang von funktionaler Organisation zu
strategischer Neuausrichtung. Der sektorale Wandel fordert neue
Managementansatze, die innovative Prozess- und Automatisierungs-
[6sungen umfassen, um den sich verandernden Bediirfnissen der Kli-
ent:innen gerecht zu werden. Der Einsatz von Prozessmanagement
wird als entscheidender Faktor fiir langfristige Effizienz und Anpas-
sungsfahigkeit identifiziert.

Der Begriindungszusammenhang fiir die Publikation steht naturgemifl an
der Spitze. Es ist dies die zunehmend erforderliche Professionalisierung
der Sozialwirtschaft. Einerseits ist dabei die teilweise recht kleinbetriebliche
Struktur der Sozialwirtschaft mit vielen Halbtagsjobs und befristeten Arbeits-
verhiltnissen eine grofle Herausforderung und andererseits sind die Anforde-
rungen an das Verdnderungsmanagement sowie an innovative Losungen sehr
breit. Fiir beide Seiten gilt es, gleichzeitig digitale und nachhaltige Losungen
zu finden. Die funktionale Organisation wird nach einer langen Phase des
quantitativen Wachstums und des konsequenten Sparens sukzessive abgeldst
werden miissen. Mit den bisherigen Lésungen findet man nicht mehr das
Auslangen, sodass es nicht mehr reicht, eine neue Managementmode zu fin-
den und umzusetzen. Der Sektor steht vor einer strategischen Neuausrichtung
und einer Anpassung an neue Bedarfe der Klient:innen. Ein dynamisches
Prozessmanagement wird zum Gamechanger - gekommen, um zu bleiben.

Der gesamte Dienstleistungsbereich ist in den letzten Jahrzehnten stark ge-
wachsen und macht zusammen bereits tiber 60 % der Wirtschaftsleistung aus.
Der Umfang, aber auch die sehr unterschiedlichen Tatigkeitsbereiche dieses
mittlerweile recht grofien dritten Wirtschaftssektors sprechen nun dafiir, eben
diesen dritten Wirtschaftsbereich aufzuteilen: Man konnte die kommerziellen
Dienstleistungen mit der Bezeichnung ,dritter Sektor® belassen und die Berei-
che Gesundheit, Soziales und Public (GSP) als ,Non-Profit“-Dienstleistungen

19

© Nomos Verlagsgesellschaft. Alle Rechte vorbehalten.



https://www.nomos-shop.de/isbn/978-3-7560-3129-0

2 Mit dem Prozessmanagement ist die Sozialwirtschaft auf dem Weg zum ,Vierten Sektor*

bezeichnen.! Damit wire es auch moglich - wie etwa von Kriegel (2022)
in der nachfolgenden Grafik aufgezeigt bzw. vorgeschlagen - das Profil des
vierten Sektors zu schirfen und damit die Sozialwirtschaft stirker auf deren
potenzielle Klient:innen auszurichten:

Abbildung 1: Wachsende Bedeutung von Gesundheit, Soziales und Public Ma-
nagement (Kriegel, 2022)

BSP %

100

Tertiarer Sektor ' 60%

90

80

1
!
Sekundrer Sektor i 35%

Primarer Sektor

1800 1900 2000 t

In den weiteren Ausfithrungen wird auf die detaillierte Definition von ,GSP“
verzichtet, wohl aber das Augenmerk auf die professionelle, inhaltliche Weiter-
entwicklung des Sektors ,Sozialwirtschaft” bzw. der sozialen Dienstleistungen
mit Hilfe vor allem des Prozessmanagements gelegt. Dieser weiterfithrende
Leitgedanke beginnt mit einer Bestandsaufnahme des Sektors. Bei Recherchen
zur Prézisierung des Wirtschaftsbereichs ,Soziale Dienstleistungen® stof3t man
auf die Studie der Unternehmensberatung XIT ,Sozialwirtschaft Bayern 2020
(2020), die eine weitere Basis zur Scharfung des Profils dieses vierten Sek-
tors legt. Dabei kamen folgende Kennzeichen dieses Wirtschaftssektors zum
Vorschein: Die Sozialwirtschaft hat viele kleine und wenige grofSere Unterneh-
men, sodass - speziell bei den kleineren Unternehmen - u.a. auf Grund
des hohen Spardrucks und damit scheinbar geringeren Handlungspotenzials
das dringend benétigte Innovationspotenzial als eher klein einzuschitzen ist.

1 Die endgiiltige Bezeichnung ist noch zu diskutieren und festzulegen.
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Entwicklungsabteilungen, vergleichbar denen von Grof3- und Mittelbetrieben,
sind daher eher selten zu finden. Auch der Forschungsbereich, nicht nur im
Bereich des experimentellen Arbeitsmarktes, ist eher gering dimensioniert.
Dies zeigt auch die nachfolgende Statistik der Sozialwirtschaft Osterreich
(2019):

Bis 100 Beschiftigte 343
Bis 500 Beschiftigte 104
Bis 1000 Beschiftigte 13
Uber 1000 Beschiftigte 16

In seiner Prisentation zur xit-Studie (2020) zur Sozialwirtschaft in Bayern
zeigt Schellberg zudem auf, dass

m die Anzahl der Teilzeitbeschiftigten im Vergleich zu anderen Branchen
relativ hoch ist.

m der Frauenanteil bei den Beschiftigten relativ hoch ist.

m es viele befristete Dienstverhaltnisse gibt.

m Ein erheblicher Prozentsatz der Unternehmen gemeinniitzig ist und auf
Vereinsbasis agiert. Das Erzielen von Gewinn steht somit nicht im Vor-
dergrund, sondern das Unterstiitzen und Versorgen der Klient:innen.

m Die Entlohnung der Mitarbeiter:innen wird im Vergleich zu anderen Bran-
chen als zu gering befunden und immer wieder beklagt.

m Gleichzeitig zeigt sich, dass genau diese Arbeitsplétze eine wichtige Stiitze in
Krisenzeiten sind.

Nun unterliegen Dienstleistungen im Allgemeinen und soziale Dienstleistun-
gen im Besonderen gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologischen
Veranderungen bzw. Neuerungen einer stindigen Weiterentwicklung. Auch
die Bediirfnisse der Klient:innen verdndern sich standig. Es bedarf daher der
regelmifigen Uberpriifung und Anpassung (etwa alle fiinf bis sieben Jahre)
der strategischen Ausrichtung samt der dazugehdrigen Prozesse und Dienst-
leistungen. Die Unternehmensentwicklung hat sich damit mit der kontinuierli-
chen Anpassung der Prozesse bzw. Dienstleistungen samt deren Organisation
zu befassen. Verantwortlich fiir das Erhalten und Steigern der Effizienz und
Effektivitdt sind die Fithrungskrifte der Trdger und der sozialen Dienstleister.
Wenn man das Profil der Sozialwirtschaft schirfen und damit den vierten
Wirtschaftssektor professionalisieren will, so steht man vor der Frage, wie
dies mit den vorhandenen Mitteln geschehen soll. Man hat im Sozialbereich
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jahrelang versucht, die Kosten sowohl der Erstellung der Dienstleistungen als
auch der dazu notwendigen Ressourcen moglichst gering zu halten. Darunter
fallen auch Aufwendungen fiir innovative Investitionen, sodass vielerorts noch
analoge Pflegedokumentationen oder PCs als ,,stand alone“-Lésungen existie-
ren. Auch das Fax ist nicht nur auf dem Land noch weitverbreitet. Man hat
damit erreicht, dass Produkte und Dienstleistungen mit ,mdglichst geringen
Mitteln® erstellt werden miissen und gleichzeitig innovative Investitionen ins-
besondere in die IT weitgehend unterblieben. Der Kostendruck blieb und
steigt stetig. Schwindende oder gleichbleibende 6ffentliche Budgets und veral-
tete Strukturen treffen daher in den néchsten Jahren auf dringend notwendi-
ge Anstrengungen im Bereich der Automatisierung und Digitalisierung, neu-
er Fithrungstechniken und einer strategieumsetzenden Personalentwicklung.
Gleichzeitig fehlen auch Konzepte fiir eine erfolgversprechende Ausrichtung
der Dienstleister. Es braucht nicht nur Digitalisierung und die Einfithrung von
Software im Sinne der Vernetzung von Geriten, sondern es geht auch um die
Ausweitung der Automatisierung bis zu den Schnittstellen zum Lieferanten
und den Kund:innen, weiter iiber digitale Transaktionsplattformen bis hin zur
Verhaltensantizipation mit Hilfe von Big Data und KI (Schréder/Oestereich,
2023). Man steht also in der Sozialwirtschaft nach einer langen Phase des
quantitativen Wachstums und des Sparens vor einer strategischen Neuaus-
richtung des gesamten Sektors — verbunden mit einer notwendigen Verbes-
serung der Infrastruktur (Stichwort: Innovationsstau). Diese Neuausrichtung
bzw. -definition des Sektors wird zunehmend dringlicher, zumal es nicht nur
um eine technologische Erneuerung geht, sondern auch um die Anpassung an
neue Bedarfe der Klient:innen (= Stichworte: Einsamkeit, Klient:innen ohne
Angehorige, Migranten etc.) zusammen mit Wirtschaftlichkeit und Nachhal-
tigkeit. Das eigentliche Ziel ist das ressourcenschonende Erstellen der sozia-
len Dienstleistungen durch konsequentes Einbinden der Moglichkeiten der
IT inklusive der Einhaltung des rechtlichen und ethischen Rahmens. Damit
werden sich beginnend beim klassischen Einkauf die Abldufe zu Prozessen
in Richtung einer prozessbasierten Beschaffung bis hin zu Prozessketten wan-
deln - so wie dies bereits in der Massenproduktion der Fall ist. Auch die
technologischen Mdglichkeiten werden eine Herausforderung fiir die Weiter-
entwicklung der sozialen Dienstleistungen darstellen, ebenso bedarf es einer
kulturellen Weiterentwicklung der sozialen Dienstleister in Richtung eines
gemeinsamen, gesellschaftlichen Nutzens. Die Digitalisierung bietet so eine
Chance zur Professionalisierung des Sozialmanagements. Die Anstrengungen
einer strategischen Neuausrichtung und Umsetzung miissen nicht von jedem
sozialen Dienstleister extra erfunden werden. Eine tiberbetriebliche Zusam-
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menarbeit der eher kleineren sozialen Dienstleister — wie dies auch Banken bei
den Grundlagen der Bankensoftware in der BRD vorgemacht haben - kann
die Professionalisierung in der Planung und Ausfiihrung von gleichartigen
Prozessen der Sozialwirtschaft schneller vorantreiben. Die aus dem Qualitats-
management bekannten Reifegrade (Brandl, 2024) kénnen bei gleichartigen
Prozessen eine schnellere und effizientere Verbreitung von Innovationen bei
Lieferanten und Dienstleistern foérdern. Die Etablierung von PM und der
Dienstleistungsentwicklung bei sozialen Dienstleistern schafft so neue Lern-
und Arbeitsfelder. Fithrungskrafte und Mitarbeiter:innen miissen umdenken,
sich weiterqualifizieren, alte Qualifikationen vergessen und neue Aufgaben
wahrnehmen.

Die VUCA-Welt (Unger, 2019) ist auch in der Wirklichkeit der Sozialwirtschaft
angelangt und spiirbar:

m Organisationen miissen durch flache Hierarchien, interdisziplindre Teams
und eine Kultur der Zusammenarbeit, des stindigen Lernens und durch
Innovation flexibler und anpassungsfahiger werden: Es gilt, schneller auf
Veranderungen zu reagieren.

m Widerstandsfahige Strukturen und Prozesse heif’t, widerstandsfihiger ge-
gen Krisen zu werden. Dies kann durch ein starkes Netzwerk von Unter-
stiitzern und eine stabile finanzielle Basis unterstiitzt werden. Es heifit,
Resilienz kontinuierlich zu verbessern.

® Zusammenarbeit intern und extern ist entscheidend, um die komplexen
Herausforderungen der Sozialwirtschaft in Zukunft zu bewiltigen. Koope-
rationen ermdglichen neben Wissensaustausch auch das Anstreben gemein-
samer Ziele und damit das Teilen von Verantwortung und Ressourcen.

m Offene Kommunikation und klare Informationswege sind essenziell, um
Unsicherheiten zu reduzieren und Vertrauen zu schaffen. Dies betrifft die
Kommunikation innerhalb und auflerhalb der Organisation. Transparenz
ermdglicht, ethisch verantwortungsvoll zu handeln.

m Organisationen in der Sozialwirtschaft miissen proaktiv aus der Zukunft
handeln, um sich auf zukiinftige Herausforderungen besser vorzubereiten.
Dies erfordert eine vorausschauende Planung und die Fahigkeit, Chancen
und Risiken frithzeitig zu erkennen.

Es liegt vor allem an den Fithrungskréften und Mitarbeiter:innen der Sozial-
wirtschaft, die obigen Anforderungen schrittweise in Verainderungen umzuset-
zen. Die Trager miissen dies mindestens ermdglichen und anstreben. Nur
durch Innovationsbereitschaft und kontinuierliche Anpassung kann die Sozi-
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alwirtschaft ihre Relevanz und Wirksamkeit langfristig sichern. Das PM bietet
dazu eine wesentliche Unterstiitzung durch den theoretischen Rahmen und
praktisch erprobte Methoden. Ein Umdenken von der Ausrichtung der Pro-
zesse und Dienstleistungen auf die Klient:innen wird erweitert auf Prozesse
aus der Sicht der Klient:innen verbunden mit einer Kultur der technologisch
unterstiitzten Zusammenarbeit. Diese Prozesse werden in mehreren Schritten
(= iterativ) vollzogen werden miissen. Die Kulturveranderung ist keine kon-
tinuierliche Entwicklung, sondern besser durch eine Metamorphose in vier
Stadien erkldrt: von der Larve zur Raupe, der Nymphe und schlieflich zum
Imago. Dieses Bild kann auf die Reifegrade der x-Achse (siehe 4.1.1.2) tibertra-
gen werden.
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