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Ziel des Vortrags

Radikale Umstrukturierungen durch Business-Reengineering vs. Eingliederungshilfe/Pädagogik?
Thema 1: geht das überhaupt?
- anders als beim Industrieunternehmen
- anders als beim Dienstleistungsunternehmen
- bei beb-Mitgliedern steht der behinderte Mensch (ambulant Betreuter, seine Familienangehörigen, 
Bewohner, Auszubildender, Beschäftigter) im Vordergrund
• kann es hier eine Effizienzsteigerung geben?
• sollen in einer Werkstatt (WfbM) wie in einem gewerblichen gewinnorientierten Unternehmen alle 

Strukturen und Prozesse auf die Rentabilität ausgerichtet sein?

Thema 2: wäre es denn wünschenswert?
andere Sozialunternehmen haben die Prozessbetrachtung genutzt, um Vorteile für die Heimbewohner, 
Betreuten, Patienten zu generieren
• generell: QM ist als Instrument erkannt worden, um das „nicht Sichtbare“ eines sozialen 

Dienstleistungsunternehmen zu steuern (Struktur, Prozess, Ergebnis)
• DRG‘s im Krankenhausbereich haben dazu geführt, dass die Verweildauern radikal gesenkt wurden bei 

gleichzeitig erhöhter Fallzahl

aktuelle Frage: bietet das neue BTHG Anlass, über den verstärkten Einsatz des Business Reengineering in der 
Eingliederungshilfe nachzudenken? / sowieso: Digitalisierung als Mega-Trend!
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Vorab…

Der Vortrag befasst sich mit dem Prozessmanagement - in der Industrie wurde das Managements der 
Wertschöpfungsketten entwickelt, welche ebenso auf Dienstleistungs- und soziale Unternehmen (außer 
Eingliederungshilfe?) übertragen werden kann

Als Business-Reengineering wurde von Hammer/Champy die radikale Umgestaltung der Abläufe im 
Unternehmen im Sinne einer „Rosskur"  bezeichnet

Frage: ob und wie dies auch für Sozialunternehmen der Eingliederungshilfe nutzbar gemacht werden kann

Business Reengineering

Business Reengineering (BR) bedeutet die radikale 
Umstrukturierung eines Unternehmens

Unternehmensberater haben dieses Konzept entwickelt

seit vielen Jahren ist es ein fester Bestandteil des Change 
Managements

BR ist mehr als Geschäftsprozessoptimierung und Prozessanalyse

6
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Business Reengineering

Abgrenzung Geschäftsprozessoptimierung, Business Reengineering und Prozessorganisation
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Bereich Inhalt
1. Geschäftsprozessoptimierung • bisherige Orga bleibt bestehen, es werden die Abläufe optimiert und edv-

technisch unterstützt, wird durch das Top Management initiiert, ist damit 
autokratisch

2. Reengeneering
• die Orga wird verändert, Abläufe werden nach den Prozessen neu gebaut, 
zentral für die Architektur sind die Bedürfnisse des Kunden, daher können auch 
neue Produkte/Leistungen entwickelt werden
• statt der klassischen Vorgehensweise in der Organisation (Aufgabenanalyse 
und Synthese) wird die Wertschöpfungskette in den Mittelpunkt gerückt, 
• denke das Unternehmen von unten nach oben, 
• die funktionenorientierte Organisation ist zu verändern (Ersatz oder 
Ergänzung), es ist systemisch zu denken, nicht nur punktuell, zentral ist es, die 
Kernprozesse zu identifizieren (dies ist komplex, diskutiert wird, ob es 
branchentypische Prozesse neben ganz individuellen einmaligen 
Kernprozessen gibt), 
• hier gilt es strategische Wettbewerbsvorteile zu generieren, 
Unterstützungsprozesse können dagegen auch mit Dritten (in Kooperation, im 
Netzwerk) verwirklicht werden.
• Das Konzept der Prozessorganisation ist ein partizipativ angelegtes Konzept. 
Die Organisation ist kooperativ zu gestalten (manche nennen das auch 
virtuelle). Es sind Partner zu finden, die die Lieferanten und Kunden mit in den 
Blick nehmen, die prozesshafte Perspektive wird über das Unternehmen hinaus 
erweitert.
• Es gilt, eine „vorgangsbezogene Aufbauorganisation“ zu kreieren.

3. Prozessorganisation i.e.S.

Zwei Herangehensweisen für die 
Geschäftsprozessoptimierung

8

Lt. Organisationshandbuch des Bundesverwaltungsamtes

1. Business Reengineering nach Michael Hammer und James Champy und 
2. evolutionärer Ansatz des "Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses" (KVP),  von 

der japanischen Qualitätsmanagement-Methode "Kaizen" abgeleitet 

Business Reengineering verfolgt den Ansatz der radikalen Neugestaltung von 
Prozessen von Grund auf. Dabei werden vorhandene Prozesse weder detailliert 
analysiert noch schrittweise verbessert, sondern die Organisation und die zur 
Erfüllung ihrer Strategie notwendigen Prozesse werden grundlegend neu 
entwickelt. 

In Verbindung mit der Einführung und Nutzung neuer leistungsfähiger IT und der 
Beachtung weiterer moderner Managementgrundsätze soll das Konzept laut 
Hammer und Champy markante Verbesserungen bezüglich der Zeit, Kosten und 
Qualität von Prozessen herbeiführen.



19.09.2018

5

Kritik am Business Reengineering 
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KVP-These zum „Schmusekurs“

Bestehende Prozesse werden im Rahmen einer Organisationsuntersuchung zunächst ermittelt und analysiert. Die Analyse beinhaltet die 
Untersuchung auf Schwachstellen und Verbesserungspotenziale, welche in Form von optimierten Prozessen in einem Soll-Konzept 
modelliert und dokumentiert werden. Dabei werden die Erfahrungen und Anregungen der betroffenen Beschäftigten von Beginn an 
integriert, so dass die Umsetzung der Veränderungen später wesentlich weniger Widerstand ausgesetzt und das soziale Gefüge der 
Organisation nicht erheblich gestört werden wird.

Denkbar und möglich ist auch eine Vermischung beider Ansätze in der Form, dass durch das Business Reengineering zunächst ein 
grundsätzliches Überdenken der Prozesse der Organisation stattfinden sollte. Die neu entwickelten Prozesse können anschließend im 
praktischen Einsatz unter Einbeziehung der Beschäftigten kontinuierlich verbessert und weiterentwickelt werden.

aber: die radikale Umgestaltung soll heute das Thema sein!

• Business Reengineering stört aufgrund seiner radikalen und weitgreifenden 
Vorgehensweise und der mangelnden Einbindung der Betroffenen das soziale 
Gleichgewicht einer Organisation

• der über lange Zeiträume gesammelte Erfahrungsschatz geht verloren 
• speziell Sozialunternehmen sind an zahlreiche rechtliche Rahmenbedingungen 

gebunden, so dass die Spielräume bei der Neugestaltung der Prozesse derartig 
markante Änderungen nur teilweise zulassen

präferiert wird bei Sozialunternehmen eher der empirische Ansatz der kontinuierlichen Verbesserung (KVP): 

Business Reengineering in der Eingliederungshilfe

Beobachtungen

• in WfbMen ist das Qualitätsmanagement mit einem Teil Prozessmanagement weitgehend 
integriert 
(vgl. z.B. Qualität Plus RAG (2013))

• das BTHG bietet im Bereich der Eingliederungshilfe (EGH) einen Anlass und Bedarf, die 
eigenen Strukturen und Prozesse zu überdenken

10

provozierende Thesen:

• „in der Sozialbranche gibt es einen Entwicklungszyklus Krankenhaus -> Altenhilfe -> Kinder- u. Jugendhilfe 
dann Behindertenhilfe, dieses gilt auch für die Managementmethoden ?“

• „Pädagogik in der Behindertenhilfe lebt von der Kontinuität und tut sich daher schwer mit 
Veränderungen“

• „in der Pädagogik gibt es keinen Bedarf für Fortschritt“

• „Arbeit in der Behindertenhilfe ist geprägt durch eine intensive Beziehungsarbeit zu den Klienten, die alle 
ganz individuell sind, da kann es kein strukturiertes Reengineering geben“

• „wenn es Verbesserungspotenziale gibt, dann in der Verwaltung“

• „Denken in Bereichen ist einfacher als Denken in Prozessen“

• „das BTHG setzt eine Aufspaltung des gesamten Betreuungsprozess in Teilprozesse (Betreuung, 
Verpflegung, Unterkunft…) voraus, das schafft die Möglichkeit jeden einzelnen Teilprozess zu optimieren-
bisher gab es hierzu keine Notwendigkeit“ 
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Prozessmanagement

Definition: Ein Prozess ist die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Folge von 
Aktivitäten, die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich relevanten Objektes notwendig sind.

Definition: Prozessmanagement auch Geschäftsprozessmanagement beschäftigt sich mit der 
Identifikation, Gestaltung, Dokumentation, Implementierung, Steuerung und Verbesserung von 
Geschäftsprozessen. 

Ganzheitliche Ansätze des Geschäftsprozessmanagements adressieren nicht nur technische 
Fragestellungen, sondern insbesondere auch organisatorische Aspekte, wie die strategische 
Ausrichtung, die Organisationskultur oder die Einbindung und Führung von Prozessbeteiligten.
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Unterschiede / Gemeinsamkeiten 
in der Industrie / übrige Sozialwirtschaft

Industrie

• in der Industrie bedeutet Prozessmanagement und Business-Reengineering 

• die grundlegende Überprüfung der Strukturen und Prozesse

• mehr als ein Qualitätsmanagement / mehr als einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess

• meist verbunden mit einem verstärkten Einsatz der IT

Sozialwirtschaft

• im Bereich der allg. Sozialberatung ist das Case Management ein fester Bestandteil (Denken vom 
Bedarf des Klienten her)

• Case-Management im Krankenhaus ist weit verbreitet (Entlassmanagement sogar gesetzlich gefordert)

• für Krankenhäuser wird das Entlassmanagement genutzt, um die Wünsche/Bedürfnisse des Patienten 
nach einem guten Übergang in die häusliche Versorgung / Reha / Anschlussheilbehandlung zu sichern

13
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Bedeutung von Prozessen
Achtsames Prozessmanagement 

nicht betrachtet wird….

das sog. “achtsame Prozessmanagement” - Work-Life-Balance und Burnout-Prävention

• 70 Prozent der Projekte in Unternehmen scheitern. 85 Prozent der Mitarbeitenden sind nicht 
engagiert. Nur 7 Prozent der Betriebe haben bereits ein Prozessmanagement und 50 Prozent der 
Manager sind Burnout-gefährdet. Immer mehr Menschen verbringen die besten Jahre ihres Lebens 
mit einem Job, den sie nicht mögen, um immer mehr Dinge zu kaufen, die sie nicht brauchen, um 
einen Lebensstil zu führen, den sie nicht genießen.

• Ronald Schnetzer zeigt anhand spannender Fakten, einleuchtender Beispiele und nachvollziehbaren 
Techniken, wie es anders gehen kann. Sein Buch basiert auf den Erfahrungen und Erkenntnissen aus 
über 20 Jahren Beratung, Coaching und Trainings für Prozessmanagement. Es beleuchtet das Thema 
unter einem neuen Blickwinkel und zeigt, wie Prozessmanagement, Selbsterkenntnis und Work-Life-
Balance zusammenhängen. Anhand von Methoden, Techniken und Beispielen wird gezeigt, wie 
Achtsames Prozessmanagement in Unternehmen umgesetzt wird, um mit leistungsfähigeren und 
zufriedeneren Managern und Mitarbeitenden nachhaltigen Erfolg zu haben.

Quelle: Schnetzer, Ronald (2014) Achtsames Prozessmanagement - Work-Life-Balance und Burnout-Prävention für Unternehmen und Mitarbeitende, 
Berlin, Springer Gabler

15

Themenabgrenzung: 
dies wird heute nicht 

behandelt

Bedeutung von Prozessen
Qualität – Zeit - Kosten

• herausragende Bedeutung: konsequent ablaufbezogenen Analyse und Gestaltung zur Herstellung und zum Absatz von 
Marktleistungen 

• Grund: Unternehmen in vielen Industrie-, Konsumgüter- und auch Dienstleistungsbranchen stehen im Wettbewerb

• Ziele der Optimierung der Unternehmensprozesse:

• Anforderungen der Zielgruppen an die Qualität der Produkte erfüllen 

• Marktleistungen frühzeitig positionieren bzw. auf Anforderungsveränderungen im Wettbewerb schnell zu reagieren 

• aufgrund günstiger Kostenstrukturen Produkte zu attraktiven Preisen anbieten 

• Erreichen von erforderlicher Geschwindigkeit und Flexibilität in den betrieblichen Abläufen = oft schwieriger 
Anpassungsvorgang Konzentration auf die Prozessorientierung (integrativer Ansatz zur Forschungsprogrammatik der 
Betriebswirtschaftslehre)

Quelle: Töpfer (2007) Betriebswirtschaftslehre: Anwendungs- und prozessorientierte Grundlagen, 2. überarb. Aufl., Heidelberg, S. 455-458

16
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten

Prozessorganisation:
• dauerhafte Strukturbildung von Arbeitsprozessen 
• Ziel: effizientes Verwirklichen des angestrebten Prozessergebnisses 
• Weiterentwicklung der traditionellen Ablauforganisation

Wertschöpfungsketten (Wealth Chain Management):
• betrachtet die in einem Betrieb ablaufenden Prozesse 
• schaffen einen neuen Blick auf das unternehmerische Geschehen 
Dieses Konzept wurde vom amerikanischen Betriebswirt Porter entwickelt.

18

Michael Porter 
(* 23. Mai 1947 in Ann Arbor, Michigan)
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungsketten und Leistungserstellung

Wertschöpfungsketten und Leistungserstellung

für den Industriebetrieb
-> Prozessdiagramm

für den Dienstleistungsbetrieb
-> Prozessdiagramm

19
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette nach Porter
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Porter bezeichnet seine Wertkette als den 
Verbund von Tätigkeiten in einem 
Unternehmen, durch die ein Produkt 
entworfen, hergestellt, vertrieben, 
ausgeliefert und unterstützt wird.

• Sicht auf die Prozesse ist ein neues Konzept in der BWL
• neben Strukturen und Produktionsmitteln werden Prozesse in der Managementlehre thematisiert
• die Abläufe zwischen Beschaffung (den eingebundenen Zuliefern), der Produktion und dem Vertrieb 

werden betrachtet 
• zu unterscheiden sind Kernprozesse und unterstützende Prozesse
• Ziel des Managements ist es, die Wertschöpfung (Differenz zwischen Umsatzerlös und Kosten) zu 

maximieren 
• die Wertschöpfungskette ist Analyse- und Gestaltungsinstrument zur Ableitung einer 

Wettbewerbsstrategie 

20
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• Primäraktivitäten (Kernprozesse): Tätigkeiten mit direktem wertschöpfenden Beitrag zur Erstellung eines 
Produktes oder einer Dienstleistung 

1. Eingangslogistik 

2. Produktion 

3. Ausgangslogistik

4. Marketing & Vertrieb und 

5. Kundenservice 

• Unterstützungsaktivitäten (Unterstützungsprozesse): Tätigkeiten mit indirekten Beitrag zur Erstellung eines 
Produktes oder einer Dienstleistung, notwendige Voraussetzung für die Ausübung der primären Aktivitäten 

1. Unternehmensinfrastruktur, 

2. Personalwirtschaft, 

3. Technologieentwicklung und 

4. Beschaffung. 

Die Wertschöpfungskette eines Unternehmens ist mit den Ketten der Lieferanten und Abnehmer verknüpft. Sie 
bilden zusammen das Wertschöpfungskettensystem einer Branche.

Durch die Unterscheidung verschiedener wertschaffender Aktivitätsbereiche wird im Hinblick auf das Erreichen 
der Erfolgszielsetzung eines Unternehmens ein Grundraster für eine abgestufte, markt- und 
wettbewerbsbezogene Steuerung gebildet.

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Aktivitäten/Prozesse der Wertschöpfungskette

Porters unterstützende 
Aktivitäten werden in der BWL 
als „dispositiver 
Produktionsfaktor“ bezeichnet

21

Jede Kategorie der primären und unterstützenden Prozesse lässt sich unterteilen:

• direkte Aktivitäten

• indirekte Aktivitäten

• Qualitätssicherung

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Aktivitätstypen der Kern- und Unterstützungsprozesse

22

Aktivitätsart Beschreibung Beispiele
direkte Aktivitäten sind unmittelbar an der Bildung von 

Werten für die Kunden beteiligt 
Montage, maschinelle 
Bearbeitung, Außendienst, 
Werbung, Produktgestaltung, FuE

indirekte Aktivitäten sie gewährleisten die kontinuierliche 
Ausführung von direkten Aktivitäten

Instandhaltung, Terminplanung, 
Betrieb der Anlagen, Verkaufs- 
und Forschungsverwaltung

Qualitätssicherungs-
aktivitäten

sie stellen die Qualität der direkten 
und indirekten Aktivitäten sicher 

Überwachung, Güteprüfung, Tests
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Analyse der Wertschöpfung

Analyse der Wertschöpfung für ein konkretes Unternehmen 
• ausgehend von seiner Branchensituation kann ein Unternehmen den Rahmen der Wertschöpfungskette von Porter 

entsprechend ausfüllen
• die einzelnen Aktivitätsfelder sind dann mit den spezifischen Tätigkeiten dieses Unternehmens belegt
• mit einer solchen Wertschöpfungskettenanalyse liegt eine Abbildung vor, auf welche Weise der Prozess der Wertschöpfung 

für die Abnehmer/ Kunden abläuft

Ergebnis 
• Identifizierung der Bereiche und Aktivitäten, von denen ein wichtiger Beitrag zum Erreichen der prozessbezogenen 

Wertschöpfungsziele ausgeht
• sämtliche Größen, welche intern das Unternehmensergebnis deutlich voranbringen, sind  Werttreiber

23

• Bestandsaufnahme ist Ausgangspunkt für das wettbewerbsbezogene Einleiten von 
Verbesserungen/ Veränderungen

• jede Aktivität ist auf Verbesserungen zu überprüfen

Prozessorganisation in Dienstleistungsunternehmen
Wertschöpfungswerkstatt (Value shop)

In Erweiterung des Ansatzes von Porter wurden die Wertschöpfungswerkstatt (Value Shop) und das Netzwerk (Network) konzipiert. 
(Stabell/Fjeldstadt ,1998) 
• beschreibt die vielfältigen Aktivitäten, die ein Unternehmen bereit hält, um spezielle Kundenbedürfnisse in einem nicht standardisierten 

Leistungserstellungsprozess zu erfüllen
• in der Sozialwirtschaft sind mehrfach wiederholbare Verrichtungen eher die Ausnahme (s. Kasten rechts)

• charakteristisch ist, dass nicht mehrfach wiederholbare Verrichtungen im Vordergrund stehen, sondern 
Verrichtungen, die individuell auf den Patienten oder Heimbewohner bzw. Klienten bezogen sind 

• eine Serviceleistung ist idR individuelle auf den Kunden/Klienten zugeschnitten
-> wird für ihn eine gute Lösung gefunden?

Prozessabläufe in einer Wertschöpfungs-Werkstatt

routinemäßige Morgentoilette
Standard Mundpflege
Ganzkörperwäsche

24

Probleme erkennen Probleme lösen
Akquisition von Kunden

Planung der
Leistungserstellung

Controlling/ Planung der
Evaluation Leistungserstellung

Unternehmens-Infrastruktur
Human Resource Management

Technologie-Entwicklung 
 Beschaffung
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Prozessorganisation in Dienstleistungsunternehmen
Beispiel Arztpraxis als Wertschöpfungswerkstatt

Erkenntnis aus dieser Interpretation des Prozesses:
die treffende Einschätzung der individuellen Hilfs-/Unterstützungsbedarfe und die Kenntnis der eigenen 
Angebote bzw. der von einem Kooperationspartner hinzugenommenen Leistungen ist entscheidend
das Management strebt an:
• die Bereitstellung einer entsprechenden Kapazität
• die Steuerung der Dienstleistung und
• eine flexible Einsatzplanung (Wechsel im Personaleinsatz zwischen den verschiedenen Hilfeformen, 

Sektoren usw.) im Sinne des Patienten bzw. Klienten an. 

Für eine Arztpraxis haben 
Stabell/Fjeldstadt (1998) ihr 
Konzept veranschaulicht.

25

Probleme erkennen Probleme lösen
-Anamnese -Behandlungsplan
-Diagnose Planung der

Leistungserstellung
Controlling/Evaluation Leistungserstellung
-beobachte Erfolg der -Therapie
  Behandlung

Beim Netzwerk kommt es 
darauf an, dass alle 
Leistungserbringer parallel 
und simultan die Leistungen 
erbringen (gut geeignet für 
Telefongesellschaften, 
Banken, Socia Media (Uber, 
Facebook…)
-> auch: sozial Unternehmen?

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Erweiterte Wertschöpfungskette

Töpfer (2006) erweiterte die Wertschöpfungskette zu einer Erweiterten Wertschöpfungskette

Unterstützungsprozesse werden zwischen übergeordneten und flankierenden primären Prozessen unterschieden 

26
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungsketten -> Strategie

27

Porter nutzt die Erkenntnisse aus der neuen Analyse für strategische Empfehlungen 

• stärke die Kernkompetenzen
• übernehme die Kostenführerschaft
• beziehe vor- und nachgelagerte Produktionsstufen in die Überlegungen ein (bilde Netzwerke) und 

optimiere die Wertkette
• wähle eine Nischenstrategie
• biete den Kunden einen verbesserten Service an, da die Differenzierung den Kunden Vorteile 

gegenüber den Mitbewerbern bieten kann.

Porter empfiehlt darüber hinaus, die Wertketten der Konkurrenten zu analysieren und
daraus Handlungsempfehlungen für die eigene Organisationen zu ziehen

Organisatorisch benötigt man zwei Typen
• Prozessmanager: verantwortlich für den Prozess, kümmert sich um den reibungslosen Ablauf durch die 

Abteilungen/Stellen/Stationen der Fertigung
• Prozessowner: gestaltet die betrieblichen Prozesse (Abläufe, Ablauf Organisation), konzipiert das große Ganze und 

weist den Prozessmanagement seine Aufgaben und Kompetenzen zu, regelt die Kommunikation zwischen den 
betroffenen Mitarbeitern

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungsketten -> Strategie

28

Querverweis zu neuen Anforderungen an das Rechnungswesen

In der Prozesskostenrechnung werden die direkten, indirekten und 
qualitätssicherenden Aktivitäten explizit betrachtet. 

Unter der Prozessperspektive ist deshalb zu fordern, dass die Unternehmen ein verbessertes 
Rechnungswesen einführen , welches die hier dargestellten Aspekte abbilden kann. 

Für das Management müssen die erforderlichen Informationen zur Verfügung stehen:
• Die Prozesse selbst und die unterschiedenen Aktivitäten entlang dieser Prozesse werden in der der 

traditionellen Kostenrechnung nicht separat ermittelt. Dies ist bemerkenswert, da die indirekten und die 
qualitätssicherenden Aktivitäten in vielen Branchen einen erheblichen und steigenden Kostenanteil 
ausmachen.

• Die ansonsten in den Gemeinkosten untergehenden Kosten der Zusammenarbeit verschiedener über 
Abteilungen und Stellen verteilten Bearbeiter eines Prozesses rückten in den Mittelpunkt.

• Durchlaufzeiten wurden als zu hoch erkannt.
• Eine Prozesskostenrechnung wurde entwickelt, um festzustellen, an welchen Stellen und für welche 

Prozesse die Kosten entstehen, welche Gesetzmäßigkeiten für ihre Verursachung bestehen und wie sie 
beeinflusst werden können sind. Aus diesen Erkenntnissen sollen zutreffende Kalkulationsentscheidungen 
und die Verursachung von Kosten durch Prozesse, Anzahl der Verrichtungen usw. erkannt werden. 

Aus den zusätzlichen Informationen ergibt sich eine Fülle von Anregungen für Reorganisationen.
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungsketten -> Strategie

29

Porter nutzt die Erkenntnisse aus der neuen Analyse für strategische Empfehlungen 

Porter empfiehlt eine strategische Kostenanalyse 

Schritte dieser Analyse

Nr. Schritte
1 Ermitteln der richtigen Wertkette und Zuordnung von Kosten 

und Anlagevermögen (Potentialgüter)
2 Diagnose der Kostentreiber insbesondere für die 

Wertaktivitäten, Ermittlung der Interdependenzen
3 Ermitteln der Wertketten der Konkurrenten, deren Kosten 

und Quellen für Kostenunterschiede
4 Formulieren einer Strategie zur Verbesserung der 

Kostenposition (Kontrolle der Kostentreiber und 
Neustrukturierung der Wertkette)

5 Umsetzen der Kostensenkung und Sicherung der 
Differenzierungsvorteile

6 Überprüfen der Kostensenkungsstrategie auf Dauerhaftigkeit

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette im Sozialunternehmen

30

Prozesse spielen in Sozialunternehmen, wie Krankenhäusern, Altenpflegeheimen, 
Einrichtungen der Eingliederungshilfe (Werkstatt für behinderte Menschen, 
stationäre Angebote), Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe oder sozialen 
Beratungsstellen eine große Rolle. 

Bei diesen sozialen Dienstleistungsunternehmen steht der Patient, Bewohner, 
beschäftigte behinderte Mitarbeiter, das Kind oder der Jugendliche im Mittelpunkt 
der Leistungserbringung.

Unterscheide
• stationäre Einrichtungen
• ambulante Einrichtungen

Bei der sozialen Beratung soll die betreute Person im Mittelpunkt stehen, sie soll 
Entscheidungsfreiheit haben.

• Der Casemanager wurde als Funktion neu geschaffen. 
• Die Verantwortlichkeit auf den betreuten Klienten bekommt eine neue Bedeutung, 

der Prozess wird an den Bedürfnissen dieses Klienten ausgerichtet.

Feststellung bei der 
Recherche

• Krankenhausprozesse sind 
breit und tief erforscht

• andere soziale 
Hilfebereiche „hinken 
hinterher“
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Prozesse im Sozialunternehmen
Ziele und Themenabgrenzung

Prozessmanagement

Bedeutung von 
Prozessen

Prozessorganisation/ 
Wertschöpfungsketten

Prozesse in 
Sozialunternehmen

Strategisches Management 
von Prozessen – Business 

Reengineering

Darstellung eines 
Prozesses

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette im Krankenhaus

Anamnese Diagnose Therapie Pflege
p r i m ä r e      A k t i v i t ä t e n

patientenferne Tertiärprozesse (Administration, Post, Abfallentsorgung usw.)

patientennahe medizinische Sekundärprozesse (Logistik Arznei, Labor, Sterilgüter usw.)

patientennahe nicht-medizinische Sekundärprozesse (Logistik Speisen, Wäsche, Betten usw.)

G
esundheitsstatus           

des Patienten

un
te

rs
tü

tz
en

de
Ak

tiv
itä

te
n

32
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Prozesslandkarte Krankenhaus

ambulanter Sektor ambulanter /
teilstationärer Sektor

: Kernprozess
: Unterstützungsprozess
: Managementprozess

vor-stationär
nach-

stationä
r

Aufnahme Diagnose 
Therapie

Entlas-
sung

technische 
Dienste

Transport

Führungs-
prozess

kontinuierl. 
Verbesserung

Personal-
management

Reinigung

Catering

Medizin-
controlling

Marketing

Abrech-
nung

Controlling

stationärer Sektor

33

Prozesslandkarte 

stellt die verschiedenen 
Prozessebenen, Schnittstellen
und die Akteure dar

hier: komplexe Versorgung von 
Patienten im Gesundheitssektor

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Beispiel Prozesserfassung: Aufnahme ins Krankenhaus 

niedergelassener Rolle
Arzt

Aktivität

verwendet Konsultation Daten/Dokumente
verwendet

Informationsfluss
Schwerpunkt

benötigt optional

Datenerfassung Terminabsprache Falldaten
übermittlungsspezifisch mit dem Krankenhaus Export

Übermittlung
Klinik Aufnahme generiert

Krankenhaus

Arzt Patient

Zuweiserauftrag
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Aufnahme 
aus KH Einrich-

tungs-
leiter

Service-
büro

Bezug von 
Fremd-

Leistungen

Fakturierung 
(Rechnungen 

schreiben)

Lohn-
büro

FiBu

Einkauf Material 
und 

Ausstattung

Personal-
verwaltung

Sozial-
arbeiter

aus 
Häuslich-

keit

aus 
Kurzzeit-
Pflege 

aus 
Reha

Prozess der 
Aufnahme

Anfragen 
von außen

Prozess der 
Beschaffung der 
Einsatzfaktoren

Allg. Prozess 
der Verwaltung

EDV

GF

Unternehmens-
führung

QM
als Stab

Control-
ling

als Stab

Arbeits-
sicherheit
als Stab

Daten-
schutz-

beauftragter

35

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Beispiel: Wertschöpfungskette im Pflegeheim
Zerlegung der Tätigkeiten / Aufgaben in einem stationären Pflegeheim mit ausdifferenzierten Zusatzleistungen

Pflege-
planung

Prozess während 
des Aufenthalts

…

Wirksamkeit
Effektivität

Effizienz

Pflege und 
Betreuung

Wirtschaft
Versorgung

Gärtner

Pforte

Haus-
meister

Hand-
werker

Wäsche

Küche

Transport

Reinigung

PDL

WBL

Pflegefach-
kraft

Pflege-
hilfs-
kraft

Alltags-
betreuer

Freiwilligen-
dienste

Prakti-
kanten

Ehren-
amtl. 

Betreuer

Ergo-
therapeut

Physio-
therapeut

Logopäde

Beschäfti-
gungs-

therapie

Zusatz-
leistungen

Frisör

Podologe /
med. Fuß-

pflege

Zahnarzt

Ärzte

36

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Beispiel: Akteure im Pflegeheim

Ergo-
therapeut

Kultur

Apotheke

Einkauf 
diverse 

Produkte

GF

FiBu

Personal

QM

Administration

Daten-
schutz

Case-
mana-

gement

Hygiene

Arbeits-
schutz

usw.
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Prozess der 
Aufnahme

Anfragen 
von 
außen

Prozess der 
Beschaffung der 
Einsatzfaktoren

Allg. Prozess 
der Verwaltung

Unternehmens-
führung

Pflege

Wirtschaft
Versorgung

Zusatz-
leistungen

= unbedingt 
selbst machen

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Beispiel: Aufgaben im Wohnheim

37

Holding 
(e.V. / Stiftung)

Wohnen 
gGmbH

Service 
GmbH

Dritte

Wirtschaft
Versorgung

Zusatz-
leistungen

Prozess der 
Beschaffung der 
Einsatzfaktoren

Allg. Prozess 
der Verwaltung

Stabstelle
QM

Stabstelle
Arbeitssicherheit

Stabstelle
Controlling

38

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
idealtypische Aufbauorganisation bei einem Träger der Eingliederungshilfe

Einkauf-
service

Kultur

Cafeteria

Sport

Schwimm-
bad

Sauna

Ergo-
therapie

Massagen

Pflege

WfbM
gGmbH

Arbeitstraining

Schulung

Werkstatt

Vertrieb (Laden, 
Internet…)
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette WfbM

primären Aktivitäten: Erstellung und der Vermarktung von aus Holz hergestellten Pflanzkübeln 

unterstützenden Aktivitäten:
Produktionsfaktoren (Fachkräfte in der Arbeitsvorbereitung, Anleitung und Betreuung, Betriebsmittel in 
Form von barrierefreien Gebäuden, Technischen Anlagen, Betriebs- und Geschäftsausstattung und Material 
und Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe (Holz, Leim, Schrauben))

Zusammenführung der Produktionsfaktoren im Rahmen der Leistungserstellung 
 Dienstleistung „Tagesbetreuung behinderter Mitarbeiter“ entsteht 

Integration der zu betreuenden Person in den Leistungserstellungsprozess 
 fertiges Produkt entsteht 

Besonderheit einer WfbM: neben der Betreuung behinderter Beschäftigter entsteht auch ein echtes 
physisches Produkt
= hier der fertige Pflanzkübel, der in einem Werkstattladen verkauft werden kann

39

Managementprozesse

Kernprozesse Teilhabe

Kernprozesse Produktion

Unterstützungsprozesse

M
anagem

entprozess
1

M
anagem

entprozess
2

M
anagem

entprozess
3

M
anagem

entprozess
4

M
anagem

entprozess
5

M
anagem

entprozess
6

Anforderungen 
der Auftrag-
geber

Fertigungs-
kernprozess 1

Ferti gungs-
kernprozess 2

Fertigungs-
kernprozess 3

Ferti gungs-
kernprozess

Ferti gungs-
kernprozess 5

M
anagem

entprozess
7
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Zufriedenheit 
der Auftrag-
geber

Tei lhabe 
Kernprozess

Tei lhabe 
Kernprozess 2

Tei lhabe 
Kernprozess 3

Tei lhabe 
Kernprozess

Tei lhabe 
Kernprozess 5

Anforderungen 
der M

enschen 
m

it Behinderung

Zufriedenheit der 
M

enschen m
it 

Behinderung

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – QM in der WfbM
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gefordert von vielen Auftraggebern – Standard in der WfbM!

Managementprozesse

Kernprozesse

Unterstützungsprozesse

M
anagem

entprozess1

M
anagem

entprozess2

M
anagem

entprozess3

M
anagem

entprozess4

M
anagem

entprozess5

M
anagem

entprozess6

Anforderungen der 
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enschen m
it 

Behinderung

Kernprozess 1 Kernprozess 2 Kernprozess 3 Kernprozess 4 Kernprozess 5
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Zufriedenheit der 
M

enschen m
it 

Behinderung

dargestellt sind ein Kernprozess (links)    und                  zwei Kernprozesse (rechts)

Effizienz! 
Business 
Reengi-
neering
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – QM in der WfbM 

41

Managementanforderungen

usw.

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – QM in der stationären Eingliederungshilfe 

42

Dauer-Medikamentation (alt)

Quelle: Mike Windisch (2018) Belegarbeit Zertifikatskurs

- (Haupt)Akteure = Blau

- Prozessschritte = Rot

• Darstellung zeigt den enormen 
Aufwand, der für die 
verantwortlichen Fachkräfte/PDL 
sowie für die Mitarbeiter alltäglich 
war, um die Versorgung mit 
Medikamenten sicher zu stellen

• hohe Anzahl der Einzelschritte in 
der Prozesskette 

• viele Fahrten
• keine integrierte Qualitätssicherung
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – QM in der stationären Eingliederungshilfe 

43

Dauer-Medikamentation (neu)

Quelle: Mike Windisch (2018) Belegarbeit Zertifikatskurs

Ebene 1 hier wird die Apotheke zu einem 
Hauptakteur mit weitreichendem 
Aufgabenspektrum z. B. durch einen 
Vertrag mit Einrichtung sowie eine 
Vereinbarung mit dem Klienten im Vorfeld. 
Es wird eine grundlegende Versorgung 
festgelegt und die Verantwort-lichkeiten 
werden klar bestimmt.

Ebene 2 zeigt den Kernprozess mit den einzelnen 
Schritten von „Bedarf“ bis „Versorgung“ des 
Klienten mit den benötigten 
Medikamenten,diese Schritte haben sich um 
fast 50 Prozent halbiert, Zuordnung der 
Aufgaben ist klar definiert, durch die 
Blisterung der Medikamente verschieben 
sich die Prozessinhalte erheblich

Ebene 3 Aufgaben der Fachkräfte/PDL auf: Diese 
Akteure stellen nicht mehr die Hauptakteure 
mit den meisten Aufgaben dar, sondern hat 
ein stark abgespecktes Aufgabenfeld in der 
Prozesskette übernommen

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – QM in der stationären Eingliederungshilfe 

44

Fazit Dauer-Medikamentation

Quelle: Mike Windisch (2018) Belegarbeit Zertifikatskurs

 Vorteile: Nachteile:
- sicheres Handeln durch Vertrag/Vereinbarung definiert - bei Dosierungsänderung ist man auf Lieferung der Apotheke angewiesen

- geringer Personaleinsatz
- Problem wechselnde Ärzte –  diese müssen immer wieder erst in den 
Prozess eingebunden werden

- durch das Setzen der Medikamente bzw. das Blistern durch die Apotheke 
werden Fehlerquellen reduziert – Verantwortung liegt bei der Apotheke

- bei zu geringer Patientenzahl werden die Versorgungswege nicht von der 
Apotheke abgesichert – kommt immer auf den Ort der Praxis an

- Versorgungswege werden zu großen Teilen von der Apotheke übernommen 
(z. B. Chipkarten einlesen)

- schnelles Ändern der Medikamente – Versorgung der Rezepte

- Fahrtwege stark reduziert
- Fachkräfte verlieren evtl. den Bezug zu den Medikamenten, da sie selbst 
keine Medikamente mehr setzen

- kein Setzen der Dauermedikamente mehr durch den Mitarbeiter
- platz- und mengensparendes Verfahren, da nur noch der 
Medikamentenbedarf, wie aktuell benötigt wird, in der Einrichtung vorhanden 
ist

Hinweis: ab 2018: Datenschutzgrundverordnung, zusätzliche Unterschriften 
der Angehörigen erforderlich

- es kann über mehrere Wochen sicher geblistert werden
- umweltschonendes Verfahren – Blister biologisch abbaubar
- Reduzierung von Dokumentation
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – fachliches Controlling

45

Vortrag Sprunck (2012) Die pädagogische Arbeit in der WfbM ist nicht messbar! oder doch?

Prozesslandschaft einer WfbM im Detail: Eingangsverfahren

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe – fachliches Controlling

46

Vortrag Sprunck (2012) Die pädagogische Arbeit in der WfbM ist nicht messbar! oder doch?

Prozesse kommen auch bei der BSC vor (eine Dimension)
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe

47

Bundesteilhabegesetz (BTHG) / Pflegestärkungsgesetze

• verändert die Geschäftsmodelle 
• Auswirkungen auf die Strukturen der Versorgung 

behinderter Menschen
• Leistungserbringung wird kleinteiliger 
• ambulante Leistungen der Pflegeversicherung sind zu 

integrieren 
• ambulanter Sektor bietet neue Chancen 
• das Management muss frühzeitig strategische und 

operative Veränderungen einleiten

Forderung, das Unternehmen neu zu erfinden

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette WfbM

48

Vortrag Unternehmensberater „Die steigende Komplexität in den Griff bekommen – Steuerungs-
anforderungen für Leistungserbringer nach BTHG beim Deutschen Verein“ (Berlin, 29.11.2017)

neue organisatorische Formen der VersorgungBausteine des neuen Leistungs- und Care-Mixes

die Finanzierungsbedingungen und rechtlichen Details unterscheiden sich nach 
Bundesländern! -> hohe Komplexität
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette WfbM

49

möglicher zukünftiger Versorgungsmix
Unternehmensprozessmodell: 
International Group of Controlling

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Wertschöpfungskette WfbM

50

Konsequenzen

veränderte Kompetenzen in der 
Entwicklung neuer Leistungen

veränderte Kompetenzen in der 
Leistungserstellung
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Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
mögliche Themen …

51

Steuerung der Produktivität                 und                  effizientere Verwaltung

Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
mögliche Themen … 

52
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53

Strategisches Management von Prozessen
Business Reengineering

Ziele und Themenabgrenzung

Prozessmanagement

Bedeutung von 
Prozessen

Prozessorganisation/ 
Wertschöpfungsketten

Prozesse in 
Sozialunternehmen

Strategisches Management von 
Prozessen – Business Reengineering

Darstellung eines 
Prozesses

Strategisches Management von Prozessen
Business Reengineering

 Business Reengineering ist in den angelsächsischen Ländern durch 
„geschicktes Begriffs-Marketing“ und Unternehmensberatungen populär geworden

Business Reengineering gilt als der Inbegriff des modernen amerikanischen Managements

Hammer/Champy (1994) propagieren die Umgestaltung der betrieblichen Organisationsabläufe unter dem 
Schlagwort des Business Reengineering

Diesem Konzept schließt sich eine ganze Schar von Unternehmensberatern an, die mit weiteren Verfeinerungen 
Konzepte zur Optimierung der Prozesse in einem Unternehmen anbieten

Literatur (doppelt)

• Gaitanides, Michael (1998) Prozessorganisation: Entwicklung, Ansätze und Programme des Managements von 
Geschäftsprozessen 

• Hammer, Michael / Champy, James / Künzel, Patricia (1994) Business Reengineering: Die Radikalkur für das 
Unternehmen 

• Staehle, Wolfgang H./ Conrad, Peter/ Sydow, Jörg  (1999) Management

54
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Strategisches Management von Prozessen
Business Reengineering

• Beim Business Reengineering wird die Organisation verändert, 
Abläufe werden nach den Prozessen radikal umgestaltet neu gebaut

• Hammer/Champy fordern die Verantwortlichen auf, groß zu denken 
und dadurch eine wirkliche Neuaufstellung der Kernprozesse zu 
erreichen

• Konzept bleibt nicht bei der Analyse und Verbesserung der alten 
Prozesse stehen, stattdessen wird komplett neustrukturiert – wichtig 
sind dabei ehrgeizige Ziele: Optimierung nicht um 10 % sondern um 
300 %

55

90 Grad-Drehung
gegen die Spezialisierung und Arbeitsteilung

Strategisches Management von Prozessen
Business Reengineering - Triage

• Hammer/Champy schlagen eine Triage oder ABC-Analyse (von A für die 
wichtigsten bis C für die unwesentlichen Prozesse) der vorhandenen Prozesse, 
um sich auf die wesentlichen Prozesse und Abläufe zu konzentrieren 

• Danach werden die wichtigsten Prozesse bestimmt, die für die 
Restrukturierung z. B. aufgrund ihres wesentlichen Einflusses auf die Kosten 
entscheidend sind

• Bewusst wird in Kauf genommen, dass sich bei unwesentlichen Prozessen 
Fehler und Ungenauigkeiten ergeben können

• Mit dem Konzept wird angestrebt, die Bearbeitung von Geschäftsvorfällen 
prozessorientiert zu beschleunigen

• Kosteneinsparung durch unterlassenen Kontrollen bei den C-Prozessen ist 
höher als die der erwarteten Fehler bei den ungeprüften Abläufen

56

Begriff der Triage (französisch vom Verb „trier“ = sortieren) versteht 
man im deutschen Sprachgebrauch das Sichten und Einteilen 
bestimmter Sachverhalte nach ihrer Dringlichkeit.
Beispielsweise wird das Konzept der Triage in der Notfallmedizin 
eingesetzt, wenn in einem Katastrophenfall Patienten nach der Schwere 
ihrer Verletzungen eingeteilt werden. In der Betriebswirtschaft wird das 
Konzept der Triage vornehmlich in der Wirtschaftsinformatik
eingesetzt.

Beispiel zum Einsatz des Triage-Konzepts in der Prozessanalyse: 
Bei der Bearbeitung und Abwicklung von Kreditantragen in einer 
Bank wird zwischen einfachen, durchschnittlichen
und komplexen Fallen unterschieden. 

Für jede Fallvariante werden bestimmte Anforderungen
und eine speziell formulierte Geschäftsprozessvariante 
bereitgehalten. 
Insgesamt wird so eine adäquate, aber zügige Bearbeitung der 
Antrage sichergestellt
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Strategisches Management von Prozessen
Beispiel Business Reengineering (1)

57vor der Restrukturierung

FORD
Kopie Bestellung

  ? Rechnung
?

Lieferant

?

Bestätigung Waren

Zahlungsanweisung

Zahlung

Einkaufsabteilung

Account-Payable-
Abteilung (hoher 

Klärungsaufwand)

Warenannahme

Finanzabteilung

Strategisches Management von Prozessen 
Beispiel Business Reengineering (2)

58

nach der Restrukturierung

 Einkaufsabteilung  Warenannahme  Finanzabteilung

Eintrag in 
Datenbank

bei Übereinstimmung: automatisierte

- Annahmne
Zahlungs-
ausführung

- Zahlungsanweisung

Online-Datenbank

Vergleich der Lieferung mit dem               
Datenbank-Eintrag

Bestellung Warenan-
nahme

Zahlungsan-
weisung

Bezah-
lung

Lieferschein gilt gleichzeitig als 
Rechnung

zusätz-
liche 

Potentiale
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Merkmale erfolgreicher Umgestaltungen im Reengineering

59

Strategisches Management von Prozessen 
Fazit: Business Reengineering 

Nr. Vorteile
1 mehrere Positionen werden zusammengefasst (Generalist oder Team 

übernimmt den gesamten Prozess)
2 Mitarbeiter fällen Entscheidungen selbst
3 einzelne Prozessschritte werden in eine natürliche Reihenfolge gebracht 

(künstliche lineare Ablauffolge wird abgeschafft)
4 mehrere Prozessvarianten, unterschiedliche Behandlung je nach einfachen, 

mittelschweren und schwierigen Prozessen
5 Arbeit wird dort erledigt, wo es am sinnvollsten ist
6 weniger Überwachungs- und Kontrollbedarf (integrierte Kontrollen, 

schwerpunktmäßig bei komplexen Prozessen, Fehler werden bei 
unwesentlichen Prozessen in Kauf genommen)

7 Case Manager als Anlaufstelle für den Kunden
8 Mischung aus Zentralisierung und Dezentralisierung

60

Fazit 1

• Definition und Abgrenzung
Reengineering als verschärfte Form des QM/Reorganisation
das Denken und Argumentieren in Prozessen ist die 
Grundlage
Hammer / Champy als Pioniere
seitdem ist etabliert: 

• flache Hierarchien, 
• Lean Management, 
• Kundennutzen, 
• IT-Unterstützung und Digitalisierung



19.09.2018

31

61

Fazit 2

Reengineering bei Sozialunternehmen
• neue Paradigmen wirken
• statt des Selbstkostendeckungsprinzips: Leistungsorientierung, („Geld folgt Leistung“)

Branchen unterschiedlich betroffen

Pflege
• Einführung der Pflegeversicherung sorgt für die Möglichkeit von Gewinnen (prospektive Entgelte, 

leistungsorientierte Bezahlung)
Krankenhäuser
• DRG-Einführung verschärft ökonomischen Druck in der Gesundheitswirtschaft

- Casemanagement
- Behandlungspfade
- interdisziplinäres Denken    <-> gegen Autonomie und Selbstbestimmung der Ärzte
- Zentren
-Wundmanagement

• - neue Berufsbilder: Codier-Assistenten, Chirurgie-Assistenten

• Eingliederungshilfe: bisher weitgehend verschont
• Auswirkungen des BTHG??

62

Aufgabe für die Diskussion
Ziele und Themenabgrenzung

Prozessmanagement

Bedeutung von 
Prozessen

Prozessorganisation/ 
Wertschöpfungsketten

Prozesse in 
Sozialunternehmen

Strategisches Management 
von Prozessen – Business 

Reengineering

Darstellung eines 
Prozesses
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Aufgabe: 
Stellen Sie einen selbst gewählten Prozess für Ihr Unternehmen dar

63

Instrument Erläuterung
Liste geeignet für die Darstellung linearer Abläufe ohne 

Alternativenbearbeitung, Schleifen oder Parallelen
Prozess-
diagramm

zeigt die Abfolge von Prozessen in Blockpfeilen, in der 
einfachsten Form werden lineare Prozesse in ihrer 
Abfolge gezeigt, in verfeinerter Form können parallel 
verlaufende Prozesse und unterschiedliche 
Prozesstypen (z.B. Kernprozesse und unterstützende 
Prozesse) dargestellt werden

Blockschalt-
bild

in einer Matrix werden Verrichtungen, Stellen und 
Aufgaben miteinander verknüpft, in den 
Schnittstellen zwischen Spalten und Zeilen können 
Aufgaben, Ergebnisdaten und Datenträger ange-
geben werden, Verfahren ist geeignet für lineare 
Abläufe, einfache Alternativen und Schleifen können 
zusätzlich erfasst werden

Ablauf-
diagramm

zeigt die Bearbeitungsfolge eines Prozesse über 
mehrere Stufen und verantwortliche Stellen, ein 
konkreter Ablauf entspricht einem Pfad durch das 
Diagramm, ein Symbol im Diagramm stellt einen 
Zustand oder einen Zustandswechsel dar

Flussdia-
gramm

spezielle Form des Ablaufdiagramms 
(Hauptanwendung: IT-Programmbeschreibung), 
entspricht dem Datenflussplan nach DIN 66001, 
Alternativen, Schleifen und Parallelen werden 
berücksichtigt, große Bedeutung in der Praxis

Liste Ablaufdiagramm

Lfd. Nr. Vorgang Stelle Lfd. Nr. Vorgang MFA Arzt Vw.-MA
1 Materialbedarf festlegen med. Fachangestellte (MFA) 1 Materialbedarf festlegen *

2 Preise vergleichen med. Fachangestellte (MFA) 2 Preise vergleichen *

3 Auftrag erteilen med. Fachangestellte (MFA) 3 Auftrag erteilen *

4 Materialeingang kontrollieren med. Fachangestellte (MFA) 4 Materialeingang kontrollieren *

5 Überweisung erstellen Verwaltungsmitarbeiter (Vw.-MA) 5 Überweisung erstellen *

6 Überweisung unterschreiben Arzt 6 Überweisung unterschreiben *

7 Rechnungsbetrag überweisen Verwaltungsmitarbeiter (Vw.-MA) 7 Rechnungsbetrag überweisen *

8 Rechnung verbuchen Verwaltungsmitarbeiter (Vw.-MA) 8 Rechnung verbuchen *

Blockschaltbild Flussdiagramm

Materialbedarf 
feststellen

Preise      
vergleichen

Auftrag erteilen

Materialeingang 
kontrollieren

Überweisung 
erstellen

Überweisung 
unterschreiben

Rechnungsbetrag 
überweisen

Rechnung 
verbuchen

Preisliste

Preisliste

Tätigkeitsart
Stelle Bearbeitung Kontrolle Hilfstätigkeit

MFA
Materialbedarf 
feststellen

Preise      
vergleichen

Auftrag erteilen

Materialeingang 
kontrollieren

Arzt
Überweisung 
unterschreiben

Überweisung 
erstellen

Rechnungsbetrag 
überweisen

Verw.-MA
Rechnung 
verbuchen

Aufgabe: 
Wo ist Ihr Unternehmen – im Sinne des Business Reengineering – neu zu erfinden?

64

Infrastruktur, Aufbauorganisation

Prozesse / Ablauforganisation

IT-Digitalisierung
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Anhang: Krankenhausprozesse
Kernprozesse im  Krankenhaus

67

Prozess Aufgabe Beschreibung
vorstationäre 
Behandlung

klärt die Erforderlichkeit einer vollstationären Krankenhaus-
behandlung klären oder bereitet diese vor (§ 115 a SGB V); 
vollständige Diagnostik zur Aufnahme, Therapievorplanung für 
alle Fachdisziplinen

maximale Dauer: 3 Behandlungstage innerhalb von 5 Tagen vor der stationären 
Aufnahme, es erfolgen z.B. Diagnostik, Aufklärungsgespräch des Anästhesisten

Notaufnahme Entscheidung: stationäre Aufnahme oder ambulante 
Weiterbehandlung 

Aufnahme vollständige administrative Aufnahme vor Übernahme auf die 
Stationen

Aufnahmearten:  (a) geplante Aufnahme: nach Überweisung aus Arztpraxis oder 
Ambulanz  (b) ungeplante Aufnahme: Notfälle nach Voranmeldung durch 
Rettungsdienst, Selbsteinweisung, Überweisung aus Arztpraxis oder Ambulanz 

Diagnose genaue Zuordnung von Befunden oder Symptomen zu einer 
Erkrankung

Methoden: Anamnese, körperliche Untersuchung (Inspektion, Palpation, Perkussion, 
Auskultation), Labordiagnostik, bildgebende Verfahren (Röntgen, CT, MRT, Endoskopie 
etc.), Messung der elektrischen Felder des Körpers (z.B. EKG), Funktionsuntersuchung

Therapie Maßnahmen zur Behandlung von Erkrankungen oder 
Symptomen

konservativ: Behandlung ohne chirurgische Intervention, medikamentös, aktivierende 
pflegerische / physiotherapeutische / psychotherapeutische Leistungen  bzw. operativ: 
Eingriff am oder im Körper mit Einverständnis des Patienten (oder eines Vertreters)

Entlassung Planung der Entlassung beginnt früh (mit der Aufnahme) Organisation der externen und internen Entlassung in folgenden Hinsichten: (a) 
administrativ, (b) medizinisch-pflegerisch-therapeutisch und (c) sozialdienstlich

Entlassmanagement Hinweis: ein Entlassmanagement ist gesetzlich gefordert seit 2012 (§ 39 Abs. 1 SGB V), 
rechtzeitiges Entlassungsgespräch mit dem Patienten und den 
Bezugspersonen/gesetzlicher Betreuer sowie Information an den Hausarzt, dient der auf 
den Bedarf des Patienten zugeschnittenen Anschlussversorgung, Entlassungsbrief mit 
folgenden Angaben:
- Diagnosen
- Therapievorschläge incl. Medikation
- Heil- und Hilfsmittelversorgung
- Häusliche Krankenpflege
- Information über Kontrolltermine

nach-
stationäre 
Behandlung

Patient wird nach Hause, in Pflegeeinrichtung (Heim, 
Kurzzeitpflege...) oder Rehabilitationseinrichtung entlassen

der vollstationäre Behandlungserfolg wird gesichert durch koordinierte nachstationäre 
Behandlung aller Sektoren, (a) Krankenhaus (Verband-, Drainagewechsel), Ziehen von 
Fäden), (b) Rehabilitation (nach DRG-Einführung wird früher in die Reha verlegt, daher ist 
eine gesicherte und fortgeführte Behandlung erforderlich (Kooperationen, Integrierte 
Versorgung ...), (c) niedergelassene Ärzte (Konsulationen beim Hausarzt, Informationen 
aus Arztbrief), (d) Pflegeeinrichtung, amb. Pflegedienste (Pflegeüberleitungsbericht)

Anhang: Krankenhausprozesse
Beispiel Prozesserfassung Entlassprozess im Krankenhaus

wer wohin womit wo was wann Dokumentation
Patient nach Hause, Reha-

Einrichtung, 
Pflegeeinrichtung

privat, Taxi, 
Kran-
kentransport-
wagen

Station am Entlasstag

Pflegepersonal Station a) Identifikation nach-
stationärer Versorgungs-
bedarf b) Anforderung 
Sozialdienst  c) Prüfung 
Entlassplan / Information 
an Nachversorger                         
d) Pflegebericht 
schreiben                                        
e) admin. Entlassung

a) nach Aufnahme b) 
sofort nach 
Identifikation c) 1-2 
Tage vor Entlassung             
d) spätestens am 
Entlasstag e) nach 
Entlassung

Krankenhaus-
informationssystem 
(KIS): Pflegebericht;                    
Checkliste 
Entlassung

Ärzte Station a) Anordnung Nach-
versorgung  b) OP-
Bericht, Arztbrief, 
Aufklären des Patienten 
zu Verhalten und 
Therapie

a) sobald absehbar               
b) spätestens am 
Entlasstag 

KIS: OP-Bericht, 
Arztbrief

Sozialdienst Büro a) Prüfung soziales Netz          
b) Organisation 
Nachversorger, 
Unterstützung 
Antragstellung

a) und b) nach 
Anforderung durch die 
Pflegekraft

KIS: 
Sozialdienstbefund

Sekretariat Büro Arztbrief schreiben
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Anhang 1: Strategisches Management von Prozessen –
Checklisten „Ziele definieren“; „Ausgangssituation ermitteln“

69

Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

Anhang 1: Strategisches Management von Prozessen –
Checklisten: „Prozesse erfassen und priorisieren“; „Standards definieren“

70

Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH



19.09.2018

36

Anhang 1: Strategisches Management von Prozessen –
Checklisten: „Prozesscontrolling etablieren“; „Organisatorische Grundlagen 
schaffen“

71

Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar

72

Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH
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Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar

74

Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH
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Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH
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Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH
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Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar 
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar 
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH
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Anhang 2: Strategisches Management von Prozessen - Glossar 
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Quelle: Netzwerk 
Prozessmanagement (2018) 
Einführung in das strategische 
Prozessmanagement 
der öffentlichen Verwaltung , 
Autoren: PD – Berater der 
öffentlichen Hand GmbH, IMTB 
Consulting GmbH

3. Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Prozesse Behindertenhilfe/Integration 

82

Lay, Waltraud; Müller-Fahrnow, Werner; Radoschewski, Friedrich Michael (2006) Der Individuelle Förder- und Integrationsplan als ein Instrument des Empowerments - defizit- und 
ressourcenorientierte Förderung mit dem IFP
Vortrag auf dem Fünfzehnten Rehabilitationswissenschaftlichen Kolloquium vom 13. bis 15. März 2006 in Bayreuth
in: Deutsche Rentenversicherung, 2006, Sonderausgabe, Seite 81-83, Bad Homburg v. d. H.: wdv Gesellschaft für Medien und Kommunikation

Hintergrund: Mit der Verabschiedung des SGB IX hat sich im Bereich der Behindertenpolitik und Rehabilitation ein Paradigmenwechsel vollzogen: Die Förderung der Teilhabe und der 
Selbstbestimmung von behinderten oder von Behinderung bedrohten Menschen werden nicht nur als Ziel von Leistungen zur Teilhabe betrachtet, sondern sollen auch integrativer 
Bestandteil von Leistungen sein. Dies soll sowohl für den privaten, als auch den beruflichen Bereich des Lebens förderbedürftiger Personen zutreffen. Im Konzept des Empowerment ist 
somit die Unterstützung der Rehabilitanden zur (Wieder)Aneignung von Selbstbestimmung und -gestaltung über die Umstände des eigenen Lebens wesentliches Qualitätsmerkmal, und zwar 
auch im Bereich der Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben. Mit Hilfe von Individuellen Förder- und Integrationsplänen (IFP) soll das individuell orientierte, ganzheitlich und 
handlungsorientiert angesetzte Konzept umgesetzt werden.
Ziele und Fragestellungen: Im Rahmen des Projektes 'Evaluation des Individuellen Förder- und Integrationsplanes' wurde der IFP im Hinblick auf seinen Beitrag zum Empowerment der 
Rehabilitanden untersucht und bewertet, mit dem Ziel, aus den gewonnenen Erfahrungen seitens der Nutzer Konsequenzen für eine Optimierung des IFP als Konzept und Instrument 
abzuleiten.
Methodik und Studiendesign: Mittels einer Analyse der Dokumentenstruktur sowie insgesamt 22 qualitativen Experteninterviews wurde untersucht, welchen Beitrag der IFP in seiner 
konkreten Umsetzung zur Stärkung der Selbstverantwortung und Handlungsfähigkeit der Rehabilitanden leistet beziehungsweise leisten kann. Wesentliche Indikatoren für eine 
Empowerment-Funktion waren hier unter anderem die Herstellung von Transparenz für die Rehabilitanden, die konzeptionelle Berücksichtigung und Stärkung der Ressourcen der 
Rehabilitanden sowie ihr aktiver Einbezug in die Prozessplanung und das Prozessmanagement. Befragt wurden Akteure aus den Bereichen der Kostenträger und der BFW sowie 
Rehabilitanden.
Ergebnisse: Das IFP-Dokument berücksichtigt zwar in seiner Grundstruktur individuelle Stärken und Schwächen der Teilnehmer, bietet jedoch bislang eine nur gering systematisierte 
Hilfestellung zu einer Ressourcenanalyse der Rehabilitanden durch eine zu starke Fokussierung auf eine defizitorientierte Definition von Förderbedarf. Der Einbezug des Rehabilitanden in 
die Maßnahmesteuerung ist durch die notwendige Unterschrift unter die Komponenten des IFP formal gewährleistet. In der Praxis dient der Förderplan vor allem als Feed-back-Instrument, 
mit dem eine höhere Verbindlichkeit in der Interaktion zwischen Reha-Team und Rehabilitand erreicht werden kann. Unter dem Aspekt der Mitgestaltung der Rehabilitanden zeigen sich 
deutliche Unterschiede zwischen den Berufsförderungswerken, zwischen Ausbildungsgängen sowie im Hinblick auf Selbstmanagement-Potenziale der Rehabilitanden.
Diskussion, Schlussfolgerungen und Ausblick: Mit der Einführung des IFP wurde die Transparenz des Bildungs- und Förderprozesses für die Rehabilitanden verbessert und damit eine 
Voraussetzung für ihre aktive Beteiligung und Mitgestaltung geschaffen. Damit hat sich auch die Verbindlichkeit getroffener Vereinbarungen erhöht. Die Wirksamkeit in Bezug auf ein 
Empowerment der Rehabilitanden und letztlich auf eine handlungsorientierte berufliche Rehabilitation bleibt jedoch ausgesprochen begrenzt, solange die aktive Beteiligung der 
Rehabilitanden nicht konstitutives Merkmal des Förderprozesses ist und die Erfassung und Stärkung der Ressourcen als individuelle Potenziale zur Bewältigung der Herausforderungen im 
Integrationsprozess nicht systematisch umgesetzt und evaluiert wird. Eine verbindliche sowohl defizit- als auch stärkenorientierte Definition von Förderbedarf sowie die systematische 
Integration von Indikatoren für Empowerment in die Individuelle Förder- und Integrationsplanung können dazu beitragen, den IFP als Instrument der Qualitätssicherung zu optimieren.
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3. Prozessorganisation/Wertschöpfungsketten
Eingliederungshilfe

83

Das Bundesteilhabegesetz verändert in Verbindung mit den Pflegestärkungsgesetzen die Geschäftsmodelle und 
Strukturen der Versorgung behinderter Menschen. Der Wandel ist bereits in vollem Gange. Wer nicht schnell und 
konsequent reagiert, könnte von der dynamischen Entwicklung überrollt werden. Daher muss das Management 
frühzeitig strategische und operative Veränderungen einleiten.

Es gilt, in kurzer Zeit vielfältige Fragestellungen ganzheitlich zu beachten und nicht selten sogar das Unternehmen 
neu zu erfinden. Neue Versorgungskonzepte erfordern neue vertragliche Grundlagen, einen anderen 
Personalmix, neue Steuerungsinstrumente und zuweilen auch andere Gebäudestrukturen oder EDV-Instrumente. 
Die Leistungserbringung wird kleinteiliger und damit die Steuerung deutlich anspruchsvoller – auch weil 
ambulante Leistungen der Pflegeversicherung zu integrieren sind. Investitionsvorhaben und Bestandsimmobilien 
müssen im Lichte der veränderten Rahmenbedingungen neu bewertet werden. Die größte Herausforderung bei 
der erfolgreichen Bewältigung der anstehenden Veränderungen dürfte im Bereich der Organisations- und 
Personalentwicklung liegen. Zugleich eröffnen sich insbesondere im hinsichtlich der Ressourcensteuerung 
anspruchsvollen ambulanten Sektor neue Chancen – teilweise auch in den Grenzbereichen zu anderen Sektoren.


