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Die Einflihrung neuer oder die Weiterentwicklung
bereits eingesetzter Software kann Anlass

sein, die Geschaftsprozesse kritisch zu sichten
und erforderlichenfalls neu zu gestalten,

wie ein Beispiel aus der Diakonie zeigt.

Die Dachstiftung Diakonie ist ein Zu-
sammenschluss von ehemals drei selbst-
standigen Organisationen der Diakonie.
Sie ist im Wesentlichen in Niedersach-
sen und Sachsen-Anhalt als Komplex-
unternehmen in allen Hilfefeldern des
Sozialgesetzbuches mit Ausnahme des
Krankenhaussektors titig und erwirt-
schaftet mit rund 2.900 Mitarbeitenden
einen Umsatz von etwa 160 Millionen
Euro im Jahr.

Da die Dachstiftung flachendeckend
ihr Angebot teilweise mit nur wenigen
Mitarbeitenden an einem Standort, bei-
spielsweise einer Wohngruppe der Ju-
gendhilfe oder einem Tagesangebot in
der Wohnungsnotfallhilfe in lindlichen
Rdumen, ebenso erbringen muss wie in
stidtischen Kontext, ist fiir die Kom-
munikation im Unternehmen in vielerlei
Hinsicht die EDV- und computertechni-
sche Versorgung unverzichtbar.

Die Einfuhrung eines neuen, gruppen-
weiten Softwarepakets in der Unterneh-
mensgruppe, die 2014 gestartet wurde,
sollte neben wirtschaftlichen Zielen ins-
besondere die Kommunikation mit den
Klienten, Kunden und Nichsten einer-
seits sowie zwischen den Mitarbeitenden
und den Unternehmen und Hilfefeldern
andererseits fordern.

Ziele der Softwareeinfiihrung
in der Dachstiftung Diakonie

Viele Losungen der Informationstechno-
logie (IT) fur die Sozialwirtschaft sind
flexible und formbare I'T-Systeme, die
sich an unterschiedliche Gegebenheiten,
Arbeitsweisen und Organisationsstruk-
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turen anpassen lassen. Die Unterneh-
men, die solche neuen Softwaresysteme
einfithren wollen, haben es daher nicht
nur mit der Bereitstellung von Hard-
ware und Software und der Schulung
der Mitarbeiter zu tun, sondern auch mit
der Entscheidung, welche Prozesse und
Strukturen in der Software abgebildet
werden sollen.

Die Einfiihrung in der Dachstiftung
Diakonie hatte von vornherein zum
Ziel, den Einfuithrungsprozess der Soft-
ware mit einer kritischen Sichtung der
vorhandenen Prozesse und Strukturen
in der Dachstiftung Diakonie zu kop-
peln. Vorhandene Prozesse sollten im
Hinblick auf Qualitat, Prozesssicherheit
und Effizienz uberpriift und optimiert
werden.

Die Beurteilung der vorhandenen
Strukturen und Prozesse erfolgte dabei
aus dem Blickwinkel der Leistungser-
stellung fur die Klienten und Kunden. Es
wurden Prozesse angestrebt, die »einfach
und klar und mit moglichst wenig Hie-
rarchiestufen gestaltet« (Vorstand) sind
und den »dezentralen Standorten einen
moglichst groffen Handlungsspielraum«
belassen. Durch die Verschlankung der
Prozesse und Wegfall von Kontrolltitig-
keiten sollten dann auch eine deutliche
Reduzierung der vorhandenen Overhead-
Kosten und Einsparungen in den Hilfe-
feldern selbst erreicht werden.

Im Falle der Dachstiftung Diakonie
ging es also um die Festlegung von Pro-
zessen und deren Implementierung in der
Software, die tiber alle Gesellschaften
hinweg ubergreifende Giiltigkeit haben.
So wurden »Prozessmuster« definiert,
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die in allen Gesellschaften angewendet
werden. Das schafft gravierende Vortei-
le: So sind Vertretungsregelungen auch
gesellschaftsubergreifend moglich. Bei
der Integration von neuen Unternehmen
konnen Prozesse leicht ubertragen und
gesellschaftsiibergreifende Personal-
wechsel erleichtert werden.

Projektkonzeption:
IT-Einfiihrung als Change-
Management-Prozess

Da der Ansatz in der Dachstiftung von
vornherein darauf angelegt war, Prozesse
gesellschaftsiibergreifend festzulegen,
erforderte das Einfithrungskonzept ein
Setting, das in erheblichem MafSe kom-
munikative Prozesse und den Austausch
zwischen den Gesellschaften befordert.
Ziel war es, die verschiedenen Unter-
nehmensteile miteinander ins Gesprich
zu bringen, um die neuen Prozesse nach
dem Best-practice-Prinzip festzulegen.
Daruber hinaus stellte sich die Frage,
ob nicht auch wertvolle Synergieeffek-
te daraus entstehen konnen, dass ein
hilfebereichstibergreifender Austausch
organisiert wird.

Dieser Ansatz hat gravierenden Ein-
fluss auf die Einfithrungsstrategie, denn
er impliziert, dass die Einfithrung der
neuen Software gleichzeitig in allen Ge-
schiftsbereichen erfolgen muss. Wie sich
im Projekt zeigte ein richtiger Ansatz, der
enorme Synergieeffekte bewirkt: Nach-
dem so etwa der Aufnahmeprozess in der
Jugendhilfe definiert war, wurde er von
den anderen Geschiftsfeldern mit klei-
nen bereichsspezifischen Anpassungen
ubernommen. Im System zu hinterlegen-
de Formulare — wie beispielsweise eine
Schweigepflichtsentbindung — musste nur

tionsbezogen ausgerichtet sind. Aufgabe
der Kernteams ist es, die vorhandenen
Prozesse in den unterschiedlichen Gesell-
schaften zu sichten, kritisch zu diskutie-
ren und neue allgemein guiltige Prozesse
abzustimmen. Die Kernteams wurden
von einem internen Projektleiter aus dem
jeweiligen Hilfefeld oder Funktions-
bereich geleitet.

Die zweite Ebene wird durch die Pro-
jektgruppe gebildet, die aus den Projekt-
leiterinnen und Projektleitern der Kern-
teams besteht. Die Projektgruppe bildet
gleichsam den Kommunikationsraum fur

»Die IT-Dichte im Unternehmen
hat sich signifikant erhoht«

einmal entwickelt und mit dem Daten-
schutzbeauftragten abgestimmt werden
und konnte dann in allen Bereichen ein-
gesetzt werden.

Die Projektstruktur unterscheidet
drei Ebenen: Die erste Ebene bilden die
Kernteams, die hilfebereichs- und funk-

den Austausch und die Abstimmung zwi-
schen den verschiedenen Hilfebereichen.
Weiterhin werden hier Anderungen und
Anpassungen des Projektverlaufs disku-
tiert und abgestimmt. Die Leitung der
Projektgruppe erfolgte durch das externe
Beraterteam. >
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Durch das seit einigen Jahren laufende Qualitdtsmanagement war bereits eine softwareunterstiitze Prozessdarstellung im Einsatz,

die furr die Neugestaltung von Geschaftsprozessen genutzt werden konnte.
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Die dritte Ebene wurde durch die
Steuerungsgruppe reprasentiert, in der
die Geschiftsfithrer und Bereichsleiter
der beteiligten Organisationseinheiten
vertreten waren. Der Steuerungsgruppe
obliegt die Gesamtsteuerung des Projek-
tes und die Uberwachung von Budget-
und Terminpldnen.

Gemeinsame Prozesssprache
notwendig

Der gewihlte Ansatz ldsst sich als pro-
zess- und beteiligungsorientierter Ansatz
beschreiben. Die Konzentration auf die
Prozesse macht es erforderlich, dass eine
gemeinsame »Prozesssprache« zur Ver-

in group dynamics, Human Relation,
1947, 1, S. 5-41).

In der Phase des »Unfreezing« wur-
de viel Wert auf das Aufbrechen vor-
handener Kommunikationstabus tiber
Arbeitsweisen und Strukturen gelegt.
Eine wesentliche Rolle spielte hier die
Start-up-Veranstaltung, an der alle Pro-
jektteilnehmer und die Geschaftsfiih-
rer teilnahmen. Hier wurde — fiir viele
erstmalig — die Gesamtorganisation mit
ihren Gesellschaften und Geschiaftsbe-
reichen sichtbar und erfahrbar. Dartiber
hinaus wurde die Veranstaltung von den
Teilnehmenden nicht nur als informativ,
sondern auch als wertschiatzend emp-
funden.

»Die Zielvorgabe: Prozesse, die
einfach und klar und mit wenig
Hierarchiestufen gestaltet sind«

fugung steht, also eine Art und Weise
der Darstellung von Prozessstrukturen,
die den Projektteilnehmern verstandlich
ist und so die gemeinsame Basis fiir die
Modellierung der neuen Prozesse bietet.
Dieses war in der Dachstiftung gegeben:
Seit mehreren Jahren war im Rahmen
eines umfassenden Prozesses des Qua-
lititsmanagements eine entsprechende
softwareunterstiitze Prozessdarstellung
im Einsatz und damit bekannt und ein-
geubt (vgl. Grafik).

Mitarbeiter wissen, wie man
Prozesse verkiirzen kénnte

Zum anderen bedeutet der beteiligungs-
orientierte Ansatz, dass die Gestaltung
der Prozesse bottom-up von den Beteilig-
ten selbst vorgenommen wird. Die Vor-
teile eines solchen Vorgehens wurden im
Projektverlauf frih deutlich: »Alleine die
Befragung der Mitarbeiterinnen der Ver-
waltungen bringt Erstaunliches hervor:
in der Regel haben diese Expertinnen
fur die Verwaltungsabldufe gute Ideen
fur die Verkiirzung von Prozessen«, so
eine Geschaftsfithrerin.

In Change-Prozessen werden typi-
scherweise drei Phasen unterschieden:
die des »Auftauens« (unfreezing), die
»Bewegungsphase« (moving) und die
»Einfrierphase« (refreezing) wie sie schon
Kurt Lewin beschrieben hat (Frontiers

Die Phase des »Moving« war durch
die Gestaltung neuer Prozesse gepragt.
Hier traten erwartungsgemafS grofSere
und kleinere Konflikte auf, die sich unter
anderem an der zukunftigen Rolle der
Zentralbereiche (Zentrale Fakturierung,
Personal) entziindeten. Um diese Kon-
flikte in eine konstruktive Richtung zu
lenken, erfolgten einige Kriseninterven-
tionen durch die externe Projektleitung.
Letztlich wurden die Konflikte um das
Verhiltnis von Geschiftsbereichen zu
den zentralen Servicebereichen dann in
der Steuerungsgruppe oder auf einer Fiih-
rungsklausur gelost. Das anschliefSende
»Refreezing« erfolgte im Rahmen des
Customizing-Prozesses der eingesetzten
Software.

Erfahrungen und Ergebnisse

Wo steht die Dachstiftung jetzt, nachdem
die neue Software eingefuhrt wurde?
Welche Ziele konnten erreicht werden,
welche nicht?

Zunichst einmal ist augenfallig, dass
die IT-Dichte im Unternehmen - also
die Anzahl Mitarbeiter, fiir die der I'T-
Einsatz zum essentiellen Bestandteil
ihres Arbeitsalltages gehort — deutlich
zugenommen hat. Es gibt kaum noch
Bereiche, die heute ohne Informations-
technologie auskommen konnen. Das
hat Auswirkungen auf die Qualifikati-
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onsprofile der Mitarbeiter. Schon heute
sollte die Fahigkeit IT-Systeme effizient
und kreativ im Alltag einzusetzen, zu
den Kernqualifikationen der Mitarbeiter
gehoren.

Der gewachsene IT-Einsatz fuhrt aber
auch zu neuen Formen der Zusammen-
arbeit und Kooperation. In der Regel
werden heute Daten dort elektronisch
erfasst, wo sie auftreten. Damit entfal-
len zeitaufwendige und fehleranfillige
Ubertragungen von einem Medium in
das andere. So konnten deutliche Einspa-
rungen bei den Prozesskosten realisiert
werden. Dieses bedeutet aber auch, dass
Kontrollfunktionen wegfallen und die
Mitarbeiter vor Ort mehr Verantwortung
erhalten.

Die Erfahrung des beteiligungsori-
entierten Ansatzes im Projekt hat dazu
gefiihrt, dass sich die Geschaftsbereiche
ihrer Prozessverantwortung bewusst ge-
worden sind und diese Verantwortung
selbstbewusst wahrnehmen: »Die Mit-
arbeit in den Arbeitsgruppen hat ganz
nebenbei auch Personalentwicklungspro-
zesse gefordert: Mitarbeitende aus den
Verwaltungsbereichen haben selbstbe-
wusst zukunftige Prozesse entworfenc,
so ein Teilnehmer.

Das Ziel, ubergreifende Prozesse zu
definieren, die in allen Gesellschaften
zum Einsatz kommen, wurde erreicht.
In den Kernteams »entstanden hervor-
ragende Ideen, effiziente Vorgange zu
implementieren. Zudem wurden die
Prozesse von 3 Einrichtungen aufei-
nander abgestimmt. In Zukunft wird
es moglich sein, eine Abrechnung von
Leistungen im Vertretungsfall von allen
grofsen und kleinen Standorten aus zu
fahren«, formulierte eine Geschafts-
fuhrerin.

Einige Gesellschaften haben hier ra-
dikale Anderungen zu den bisherigen
Prozessen vorgenommen. In anderen
Gesellschaften fehlte noch das Zutrau-
en. So hat man zunichst Pilotbereiche
definiert, in denen die neuen Abliufe er-
probt werden. Wenn sich das erfolgreich
erweist, besteht die Absicht, die neuen
»Prozessmuster« auf den Gesamtbereich
zu ubertragen.

Was die Dokumentation von Leis-
tungen angeht, lasst sich Folgendes fest-
stellen: In einigen Hilfefelder wurden
neue Standards fiir die Dokumentation
vereinbart, die weniger aus neuen An-
forderungen der Kostentrager resultier-
ten, als vielmehr den Anforderungen
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an eine verbesserte Teamkooperation
oder differenziertere Auswertungen.
In anderen Geschiftsbereichen — etwa
der Altenhilfe, die sich bislang durch
ein hohes Maf$ an formalisierter Do-
kumentation auszeichnete — kommt es
durch neue Pflegemodelle und Doku-
mentationsstandards ebenfalls zu ei-
ner eher auf Kooperation abzielende
Dokumentation.

Nicht zuletzt ist erkennbar, dass sich
auch die Rolle der IT-Organisation, die
sich bislang uber die Bereitstellung der
technischen Infrastruktur (Rechenzen-
trum, Netzwerke) definierte, zu andern
beginnt. Sehr deutlich ist der Bedarf an
»Schnittstellenfunktionen« zu erkennen:
an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die sowohl uber gute Kenntnisse der
Prozesse und Anforderungen aus den
Geschaftsbereichen verfuigen, wie auch
wissen, wie so etwas im I'T-System ab-
gebildet werden kann.

Hier ist die Frage, ob sich derartige
Kompetenzen zukunftig in den Ge-
schiftsbereichen herausbilden lassen
oder ob diese von der IT-Organisation
bereitgestellt werden. Gleichwohl wur-
den im Ergebnis fur alle Hilfefelder
sogenannte Administratoren definiert,
die zukunftig genau diese Schnittstellen-
funktion ubernehmen.

Aus Fehlern lernen

Die Gesamtkoordination erfolgt uber
einen Gesamtadministrator, der durch
die firmeneigene I'T-Gesellschaft gestellt
wird. Durch diese dauerhaft eingerichtete
Organisation soll auch erreicht werden,
dass die immer wieder festzustellenden
Kommunikationsprobleme zwischen I'T-
Technikern einerseits und Anwendern
andererseits reduziert werden.
Deutlich geworden ist aber auch,
dass die Anforderungen an Leitungs-
kapazitiaten wie auch die Hardware
im Laufe der Einfuhrung besonders
in Aufsenstandorten nicht unerheblich
gestiegen sind. Auch die Anforderungen
an die notwendige Schulung der Mitar-
beiterschaft in der neuen Prozessland-
schaft wurden zu Beginn nicht unerheb-
lich unterschidtzt. In der Dachstiftung
werden allein hierfur rund 45 Prozent
des Projektbudgets letztlich verausgabt
werden. [
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Fliichtlingshilfe und Zuwanderung
Blatter der Wohlfahrtspflege 5/2016

Jugendhilfe und Behinderung
Blatter der Wohlfahrtspflege 6/2016

Jahresabonnement incl. Online 79,— €
(Privatbezieher); Studenten und arbeits-
lose Bezieher (jahrliche Vorlage einer
Bescheinigung erforderlich) 41— €;
Institutionen incl. Online 129,— €; Einzel-
heft 18,— €. Alle Preise verstehen sich
incl. Mwst., zzgl. Vertriebskostenanteil.

Nomos Verlagsgesellschaft,

Postfach 10 03 10, 76484 Baden-Baden,
Telefon 07221 2104-0, Fax 07221210427,
E-Mail Nomos@nomos.de,

Internet http://www.nomos.de
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