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Abstract

Prozesse zu entwickeln, zu verbessern und zu managen sind zentrale Aspekte bei der Beherr-
schung der Vielzahl von Ablaufen und Vorgehensweisen in der 6ffentlichen Verwaltung. Denn
ineffiziente Verwaltungsprozesse binden die wichtigste Ressource, die fir die Arbeiten in 6f-
fentlichen Verwaltungen benétigt werden: die Menschen. Der vorliegende Arbeitsbericht soll
einen Beitrag leisten, durch praxisorientierte Forschung die Verwaltungspraktiker:innen vor
Ort in diesem Bereich zu unterstltzen und zu starken. Im Rahmen eines Vorgehensmodells
zum Prozessmanagement werden Handlungshilfen zur Sicherung Optimierung von Verwal-
tungsablaufen fir 6ffentliche Verwaltungen systematisch mittels flinf Phasen vorgestellt und
thematisiert. Dabei runden viele Beispiele die Ausfiihrungen ab. Die Handlungshilfen schlie-
RBen mit einem Fazit und einem Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf. Der vorliegende Ar-
beitsbericht adressiert Verwaltungspraktiker:innen, Studierende, Lehrende an Verwaltungs-
hochschulen sowie Forschende verwandter und interessierter Disziplinen gleichermal3en.

1. Forschungsgegenstand und Fokus der Forschungsarbeit

Von Leitenden in 6ffentlichen Verwaltungen wird verstarkt kritisiert, dass Vorgehensmodelle
zum Prozessmanagement, die vielfach aus der Privatwirtschaft dort vorgeschlagen werden,
ggfs. nicht ausreichend die spezifischen Anforderungen einer 6ffentlichen Verwaltung an ein
effizientes Prozessmanagement in den primaren Fokus stellen. Es geht sogar so weit, dass von
Beratungshdusern vorgeschlagenen Vorgehensmodelle zum Prozessmanagement iberhaupt
nicht auf die Belange von Behor-den Gbertragbar sind und sich dies erst in Projekten heraus-
stellt. Dieser Arbeitsbericht verfolgt daher das Ziel, ein umfassendes Rahmenkonzept zu erar-
beiten, das Verwaltungen eine Orientierungshilfe bietet, Prozessmanagementvorhaben effi-
zient vorzubereiten und durchzufiihren. Es soll dazu systematisch herausgearbeitet werden,
welche Aspekte hier primar fiir Behorden wichtig sind. Im Ergebnis soll aus dem Arbeitsbericht
eine Art ,,Handreichung fiir ein effizientes Prozessmanagement” entstehen, die Verwaltungen
zum Kompetenzaufbau sowie zur Realisierung von Praxisprojekten nutzen kénnen.

2. Vorgehensweise und Struktur der Forschungsarbeit

2.1. Forschungsarbeit und Vorgehen

Bereits beim Prozessbegriff sind in der Verwaltung aktuell unterschiedliche Begriffsbelegun-
gen zu finden. Dies ist auch deshalb nicht verwunderlich, als in der Vergangenheit der Prozess-
begriff eng und oftmals ausschlieBlich mit IT-Prozessen verbunden wurde, die gerade nicht die
organisationsbezogenen Verwaltungsverfahren, ggfs. auch jene vollig ohne IT-Einsatz, zum In-
halt hatten. Soweit Verwaltungsfachleute hier Erfahrungswissen mitbringen, ist zu beachten,
dass in der IT regelmaRig der Prozessbegriff als Regel- und Entscheidungsabfolge zur Prozess-
automation verwandt wird und folglich der Modellbegriff dort den Regel- und Entscheidungs-
modellen zuzuordnen ist.




Von diesem deutlich abzugrenzen ist der hier im Fokus stehende Prozessbegriff als Tatigkeits-
und Ereignisabfolge im Rahmen einer organisationsbezogenen Ablaufbetrachtung. Er ist folg-
lich als ein Modellbegriff im Kontext des Verwaltungsablaufs zu verstehen. Die nachfolgende
Abbildung macht den Kernunterschied in der sprachlichen und fachlichen Belegung von Be-
grifflichkeiten im Kontext von Prozessen und Modellen deutlich.
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Abbildung Grundlegende Unterschiede zwischen Orga- und IT-Prozesssicht (OMG, S.16)!

Der obigen Abbildung sind die zwei unterschiedliche , Prozessmodellwelten” zu entnehmen.
Auf der linken Seite steht die organisatorische Ablaufdarstellung im Fokus, auf der rechten
Seite demgegeniiber das Entscheidungsmodell (Decision Model) mit den tabellarischen Aus-
wahlregeln (englisch: Eligibility Rules) als Kerninformationen fiir eine Prozessautomation und
-optimierung.

Wesentliches Zielfeld fiir das Prozessmanagement ist die Prozessoptimierung, die sich im en-
geren Sinne in der Erfassung von Ist-Ablaufen, der Durchfliihrung bzw. Realisierung von Ist-
Analysen sowie der Umsetzung von aus der Analyse sich ergebenen Optimierungspotenzialen
gesehen werden kann.

Prozessoptimierung ist damit ein wesentliches und zentrales Zielfeld des Prozessmanage-
ments und damit zwingend auch Teil eines Vorgehensmodells zur Umsetzung dieses.

1 Quelle: Objekt Management Group (Hrsg.): Decision Model and Notation (DMN), Version 1.1, Mai 2016, OMG Document Number: for-
mal/2016-06-01; Standard document URL: http://www.omg.org/spec/DMN/1.1, 2016.
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Abbildung Zielfelder zum Prozessmanagement

Im Kontext von Digitalisierung liegt ein zweites wesentliches Zielfeld. Im Fokus stehen hier
nicht nur Optimierungsherausforderungen und -Potenziale durch Digitalisierung an sich, son-
dern insbesondere, die in den letzten Jahren deutlich veranderten gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen. Exemplarisch stehen hierfiir: Die Bereitstellung und Integration von E-Rechnungs-
[6sungen oder die Entwicklungen und Anforderungen im Kontext von E-Government-Geset-
zen. Auch wenn diese teilweise die Landesverwaltungen adressieren, so stellen diese eine
Reihe von Bezligen zur kommunalen Verwaltungsebene her. Der aktuell zentralste gesetzliche
»Treiber” im Kontext von Digitalisierung ist gleichwohl das Onlinezugangsgesetz (0ZG), das
vom Grundsatz her bis Ende 2022 fordert, grundsatzlich alle Verwaltungsleistungen elektro-
nisch zuganglich zu machen. Alle diese Themenfelder der Digitalisierung im gesetzlichen Kon-
text haben regelmaRig Einfluss auf die aktuellen, gegebenenfalls tradierten Verwaltungsab-
|ldufe in den Behorden vor Ort.

Ein drittes wesentliches Zielfeld liegt im Wissensmanagement. Wesentlich getrieben durch die
demographische Entwicklung in der 6ffentlichen Verwaltung, stellt sich aktuell und zuneh-
mend wohl noch mehr die Frage, wie organisationsrelevantes Wissen (sog. organisationales
Wissen) fiir eine Verwaltung effizient selektiert, erhoben, gesichert und genutzt werden kann.
Dabei stellt die Einarbeitung in Arbeitsfelder der 6ffentlichen Verwaltung einen wesentlichen
Anwendungskontext dar. Soweit das Wissensmanagement die ablauforganisatorische Ab-
wicklung von Verwaltungsarbeit in den Fokus stellt, bieten prozessuale Darstellungsformen
verschiedene Effizienzpotenziale.




Aus Sicht der Wissenschaft vielleicht das zentralste Zielfeld des Prozessmanagements liegt im
Kontext vom Change Management. Alle vorgenannten drei Zielfelder haben Einfluss bzw. ver-
andern gegebenenfalls weitreichend die aktuelle menschliche Arbeitswelt in der 6ffentlichen
Verwaltung. Hier gilt es betroffene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter friihzeitig fir Verande-
rungen zu sensibilisieren, zu informieren und wertschatzend in die Potenziale und geplanten
Veranderungen einzubeziehen. Jede Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter der dafiir ,gewonnen”
wird erhoht die Wahrscheinlichkeit fir die Akzeptanz veranderter Losungen und zukiinftiger
Arbeitsweisen. Fiir das Change Management bildet die Optimierung von Verfahrensablaufen
damit ein zentrales Handlungsfeld.

Alle Zielfelder des Prozessmanagements stehen dabei regelmaRig im Spannungsdreieck
»Mensch — Technik — Organisation”, das den Nukleus fiir Strategieplanungen und Standort-
wettbewerb einer Verwaltung bildet. Lebensqualitat und unternehmens- / biirgerbezogene
Ausgestaltung des Verwaltungsauftrages bilden im Weiteren den lbergeordneten Rahmen
der vier Fokusfelder. Die v.g. Abbildung fasst diesen Kontext mit den v.g. Prozessmanagement-
zielfelder zusammen. Im Rahmen des Forschungsvorhabens werden die v.g. Prozesszielfelder
systematisch und strukturiert entlang des nachfolgend dargestellten Vorgehensmodells zum
,Prozessmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung” untersucht und aufbereitet.

2.2. Strukturierung des Forschungsvorhabens

Der Forschungsansatz besteht darin, auf Basis des nachstehenden Rahmenkonzeptes die bis-
herigen Erkenntnisse auf dem Gebiet der Vorgehensmodelle zum Prozessmanagement auf die
Bedarfe von Landes- und Kommunalverwaltungen zu libertragen. So dass im Ergebnis eine Art
,Handreichung fiir ein effizientes Prozessmanagement” entsteht, das 6ffentliche Verwaltun-
gen zum Kompetenzaufbau sowie zur Realisierung von Praxisprojekten nutzen kénnen.
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Abbildung Vorgehensmodell ,,Prozessmanagement in der éffentlichen Verwaltung”




Das Rahmenkonzept gliedert sich in flinf aufeinander aufbauende Phasen, die in sich abge-
grenzt und geschlossen sind, also jeweils eine Einheit darstellen. Gleichsam weisen diese Be-
zugspunkte zu den Arbeitsbereichen in anderen Phasen auf. Im Rahmen einer systematischen
Recherche und Auswertung zur Zielsetzung des Forschungsvorhabens wurden als Ergebnis
wissenschaftliches Datenmaterial und quellenspezifische Erkenntnisse gewonnen werden.
Aus den Ergebnissen wurden darauf aufbauend Forschungserkenntnisse generiert, die mog-
lichst leicht fur Kolleginnen und Kollegen aus der Verwaltungspraxis und weitere Interessierter
zuganglich sein sollen.

Die Forschungsergebnisse wurden in diesem Arbeitsbericht aufbereitet, der neben den Re-
chercheergebnissen auch weitergehende Forschungserkenntnisse enthalt. Wesentliche In-
halte aus diesem Vorhaben kdnnen eine Art ,,Handreichung fir ein effizientes Prozessmanage-
ment” bilden, das 6ffentliche Verwaltungen zum Kompetenzaufbau sowie zur Realisierung
von Praxisprojekten im Kontext der Einfliihrung von Prozessmanagement nutzen kdnnen.

3. Umsetzung des Forschungsvorhabens

Die nachfolgenden Ausfiihrungen werden strukturiert entlang des im Abschnitt 2.2 dargestell-
ten Vorgehensmodells zum ,, Prozessmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung” vorgenom-
men. Dabei liegt der besondere Fokus in den Ausflihrungen zunachst auf den Phasen 1 und 2,
da sie zentrale Grundlagen und Festlegungen fiir die weiteren Phasen (3 bis 5) legen.

Die Ausfihrungen zu den Arbeitsfeldern sind bewusst praxisbezogen formuliert und gehen
demnach sorgsam mit dem Instrument der Herleitung und Begriindung von Ausfiihrungen um.
Gerne konnen gleichwohl Themenbereiche vertieft ausgefiihrt und dargestellt werden. Ent-
sprechende erganzende, ggfs. zusatzliche, Informationsbedarfe tiber die Ausfiihrungen in die-
ser Ausarbeitung hinaus sind herzlich Willkommen und kénnen jederzeit formuliert werden.

3.1. Phase 1 ,Vorbereitung“

3.1.1. Grundlegende Prozesskompetenzen

Phase 2 Phase 4
Darstellung : Optimierung
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Das erste Arbeitsfeld zum Prozessmanagement liegt im Aufbau grundlegender Prozesskom-
petenzen. Die Verwaltung lauft doch heute (auch), also wo ist das Problem? Wozu braucht
man (jetzt) Prozesskompetenzen? Diese oder dhnliche Fragen konnten (ggf. auch selbst) ge-
stellt werden, wenn es um die Prozessthematik geht. Dabei ist in den meisten 6ffentlichen
Verwaltungen immer noch der nachfolgende ,klassische Verwaltungsdreiklang” Standard,
wenn es um die Umsetzung der Verwaltungsarbeit geht:

,Eingang“(-skorb) = ,Bearbeitung” - ,Ausgang”(-skorb)

In diesem Kontext konnen die Begriffe Prozess, Ablauf und/oder Verfahren als Synonyme ge-
setzt werden. Mit der Digitalisierung und der elektronischen Vorgangsbearbeitung (mittels
sog. Workflows) stoRt der vorgenannte Verwaltungsdreiklang allerdings an seine Grenzen.
Denn digitale Workflows folgen einer Prozesslogik, die aufbauorganisatorische Zustandigkei-
ten einer 6ffentlichen Verwaltung tGberhaupt nicht kennt, deutlicher formuliert: nicht beno-
tigt. Vielmehr kommt hier die bereits beschriebene Regel- und Ereignislogik zum Tragen, die
im Kern danach ,fragt”, was als Nachstes passieren soll (nicht, wer ist ,,Chefin“ oder ,,Chef”).

Prozessmanagement ist inzwischen kaum mehr von der digitalen Entwicklung einer Verwal-
tung zu trennen; die technische Prozesslogik stellt damit einen zentralen Rahmen fiir das Pro-
zessmanagement. Da zudem das Prozessmanagement deutlich mehr umfasst als die Vorbe-
reitung digitaler Workflows haben aus einer mehr als 20-jahrigen Erfahrung des Verfassers
»Prozessnovizen®, also Einsteiger in diesem Themenfeld, in der Regel viele, viele Fragen. In-
wieweit ,Prozesseinsteiger” ihre Fragen neutral und zielgerichtet klaren und damit letztlich
ihre Prozesskompetenzen fiir ihre Verwaltung unabhangig aufbauen kénnen, ist aus der Er-
fahrung unterschiedlich.

Das Kompetenzziel ist aber genau das: Kompetenzaufbau zur Prozessthematik, um fur die ei-
gene Organisation Entscheidungen im Kontext von Prozessmanagement belastbar treffen zu
kénnen.

Durch diesen Kompetenzaufbau sollen Entscheidungstrager und Experten:innen in die Lage
versetzt werden, ein Prozessmanagement selbst und effizient aufzubauen (oder dies auch zu
lassen). Dabei ist Prozessmanagement weder ein ,Hexenwerk” noch eine , Raketenwissen-
schaft”. Fiir den Start in die Prozessthematik wird aber in der Tat empfohlen, zunachst die
Inhalte nachzuvollziehen. Dazu wird jedes Arbeitsfeld zum Prozessmanagement in der Folge
erlautert und schrittweise vertieft.

Einen wesentlichen Rahmen zum Kompetenzerwerb bildet diese und ggfs. weitere Ausarbei-
tung(en), konkrete praktische Arbeitshilfen und/oder Checklisten. Etwas wichtiges vorweg:
Form (Ausgestaltung) und Umfang (Breite und Tiefe) eines angestrebten Prozessmanage-
ments in einer Organisation (auch das , Ob“) entscheiden stets die Verantwortlichen vor Ort.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die fiir eine belastbare Entscheidung notwendigen
Informationen und Kompetenzen dort auch vorliegen.




Dabei ist effizientes Prozessmanagement deutlich mehr eine Frage von Knowhow als eine von
Technik. Verantwortliche fiir die Prozessthematik in einer Organisation sollten daher sicher
einschatzen kénnen, welche ,Mehrwerte” Technik und Beratung (ggfs. auch kostenpflichtige)
tatsachlich bieten. Generell gilt deshalb: Entscheidung tiber , Ressourcen” erst treffen, wenn
die Konditionen und Bedarfe dazu wirklich klar sind. Auf den Aspekt der Mehrwerte (echte
und unechte) wird im Weiteren noch eingegangen.

3.1.2. Prozessmanagementziele & Kommunikation

Phase 2 Phase 4
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In diesem Arbeitsfeld des Prozessmanagements stehen die Ziele und deren Kommunikation
im Fokus. Dieses ist eines der Arbeitsfelder das, je nachdem welche Entscheidungen hier ge-
troffen werden, ggfs. weitere Schritte / Arbeitsfelder nicht (mehr) erforderlich macht. Zentral
ist hier die Frage: Welches Ziel bzw. welche Ziele werden konkret bei der Uberlegung verfolgt
ein Prozessmanagement aufzubauen? Solange dies nicht eindeutig flir eine Organisation zu
beantworten ist, sollte , kein Schritt” im Prozessmanagement weitergegangen werden. Denn
Prozessmanagement ist kein Selbstzweck und auch nichts mit dem man sich ,,schmiicken”
sollte. Prozessmanagement wird personelle Ressourcen in jeder Organisation binden — und
vielleicht zudem auch finanzielle. RegelmaRige Prozessmanagementziele liegen in den Berei-
chen: Effektivitat, Wirkung, Effizienz, Qualitat, Zufriedenheit und/oder Sicherheit.

Effektivitats- und Wirkungsziele kénnen den strategischen Zielen zugeordnet werden (bspw.
abstrakt: ,, Tun wir die richtigen Dinge?“ oder ,,Erreichen wir, was wir als Verwaltung fiir unsere
Birger/Unternehmen erreichen wollen?*)

Effizienz-, Qualitats- und Zufriedenheitsziele kdnnen den operativen Zielen zugeordnet wer-
den (bspw. ,, Tun wir die Dinge richtig?“ oder ,,Sind unsere Blirger/Unternehmen mit unserem
Verwaltungsleistungen zufrieden?“).




Sicherheitsziele kdnnen je nach Ausgestaltung sowohl strategischen als auch operativen Zie-
len zugeordnet werden (bspw. ,,Unsere Datenaustausche mit Externen sollen auch mit zuneh-
mender Digitalisierung stets sicher sein).

Dabei konnen strategische wie operative Ziele durchaus Bezlige zueinander aufweisen, bis hin
zu Abhangigkeiten (sog. Interdependenzen). Soweit mehr als ein Ziel im Prozessmanagement
verfolgt wird, sollten mogliche Zielbezlige Gberprift werden. Dabei ist zwischen Zielunabhan-
gigkeiten, Zielkonformitaten und Zielkonflikten zu unterscheiden. Besonders fiir die Formulie-
rung operativer Ziele hat sich die SMART-Methode in der Praxis bewahrt. Dabei ist SMART ,ein
Akronym, das fur die Begriffe spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert steht.

Jede (operative) Zielformulierung sollte diese flnf Eigenschaften besitzen.

= Spezifisch
Was genau soll erreicht werden?
Ziele (und Teilziele) sollten so eindeutig und prazise wie moglich formuliert sein.

=  Messbar
Woran merke ich, dass ich das Ziel erreicht habe?
Ziele sollten messbar sein. Das bedeutet, es muss klare Kriterien geben, diedeut-lich
machen, dass Ziele erreicht wurde (Bezug zur Prozessphase ,Evaluation®).

= Akzeptiert
Warum will ich dieses Ziel erreichen?
Das Ziel sollte positiv, sachlich begriindet und herausfordernd formuliert sein. Es
sollte weder Uber- noch unterfordern und maoglichst motivierend sein.

= Realistisch
Ist das Ziel (unter den aktuellen Umstdnden) wirklich erreichbar?
Das Ziel sollte in Anbetracht der duBeren Umstande und des zeitlich gegebenen Rah-
mens tatsachlich zu erreichen sein. Es sollte auch lberlegt werden, welche Art der
Unterstlitzung zur Zielerreichung vorhanden ist bzw. ob zusatzliche Ressourcen fiir
eine wissenschaftliche Begleitforschung notig sind.

=  Terminiert
Bis wann mdchte ich das Ziel erreicht haben?
Am besten ist es, vom Ziel aus riickwarts zu planen, um den spéatesten Startzeitpunkt
bestimmen zu kénnen. Setzen Sie auch fiir Teilziele konkrete Termine.” (TU Dresden,
S.2).

Prozessmanagementziele sollten weitgehend operationalisiert werden und damit der SMART-
Regel folgen. Letztlich geht es bei jedem Prozessmanagementziel auch darum, dass ein nach-
prifbarer ,,Gewinn“ fur die Verwaltung angestrebt wird und erreichbar ist (Zielsetzung). So-
weit die Prozessmanagementziele erarbeitet sind, ist es zentral, sie zu kommunizieren. Dabei
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sind unterschiedliche Ziel- und Anspruchsgruppen im Rahmen der Ziele des Prozessmanage-
ments relevant.

Schon allein mit Blick auf die personelle Ressourcenbindung sind Prozessmanagementziele
von der Verwaltungsfiihrung mitzutragen. Dies nicht nur, weil von dort aus entsprechende
»Freistellungen” fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgen bzw. Finanzmittel fur Techni-
ken und ggfs. externe Beratung genehmigt werden miissen, sondern auch, weil Prozessma-
nagementziele der Verwaltung auch schnell die Sphéare der Politik erreichen kdnnen, worauf
die Verwaltungsfiihrung einer Behorde vorbereitet sein sollte.

Zudem sollten die Zielsetzungen zu den Mitarbeitenden (auch Personalraten) transparent und
motivierend kommuniziert werden. Letztlich kbnnen Prozessmanagementziele auch Verande-
rungen in der Arbeitswelt der Belegschaft zur Folge haben, sodass es zentral ist, diese friihzei-
tig in solche Uberlegungen einzubeziehen — dies als zentrales Aktionsfeld des Change Mana-
gements. Nicht zuletzt sollte der Bereich der Offentlichkeitsarbeit informiert und angemessen
einbezogen werden, um gegebenenfalls auch nach aullen abgestimmt kommunizieren und
informieren zu kénnen.

Das Arbeitsfeld , Prozessmanagementziele und Kommunikation” ist daher ein zentraler Be-
reich im Prozessmanagement, denn es kann hier dazu fiihren, dass Prozessmanagementziele
von bestimmten relevanten Ziel- und/oder Anspruchsgruppen nicht unterstitzt werden. Hier
gilt es dies frihzeitig zu erkennen, um ggfs. Vorbehalte, Fragen pp. klaren und moglichst aus-
raumen zu koénnen. Prozessmanagementziele, die nicht operationalisiert, nicht belastbar be-
schlossen und/oder nicht kommuniziert wurden, sind ggf. ,Problemfelder”inderProzesspraxis.

3.1.3. Organisation & Ressourcen

Phase 2 - Phase 4
Darstellung _ Optimierung

Organisation &
Ressourcenfrage

In diesem Arbeitsfeld des Prozessmanagements stehen Organisation und Ressourcen im Fo-
kus. Nachdem die Ziele im Prozessmanagement formal festgelegt wurde und unterstitzt




werden, steht der zur Zielerreichung notwendige organisatorische Rahmen an. Fiir jedes Ziel
sollte ein(e) Zielverantwortlicher(e) benannt werden, die notwendige Transparenz sollte nach
innen (und gegebenenfalls nach AulRen, abhdngig vom PM-Ziel) kommuniziert werden. Je nach
Zielumfang — bis hin zu Zielkatalogen — sind mindestens die personellen Ressourcen in der
Verwaltung bereitzustellen, die zu dieser Zielerreichung bendétigt werden; gleiches gilt fiir die
organisatorische Verankerung.

Dabei geht es nicht nur um Ressourcenbedarfe in Zentral- und Querschnittsbereichen, wie
Organisation, IT und ggfs. Prozessmanagement, sondern insbesondere auch um die Bereitstel-
lung der notwendigen personellen Ressourcen (gegebenenfalls als Stellenanteile) fiir notwen-
dige Zuarbeiten aus den Fachbereichen. Falls noch wenig Erfahrung mit Prozessprojekten vor-
liegt, sollte hier die ,Zielwelt” anfangs nicht zu groR gewahlt werden. Auf diesen Aspekt wird
im nachsten Arbeitsfeld noch genauer eingegangen.

An dieser Stelle muss eines ganz deutlich ausgesprochen werden: Jenseits der Frage von tech-
nischer und externer Unterstitzung, wird ein Prozessmanagement personelle Ressourcen in
einer Verwaltung binden und dies haufig ggfs. auch dauerhaft. Sollte dies in der Organisation
problematisiert werden, sollte dies mit dem/der Ziel- und Ressourcengeber/in (ggfs. auf zwei
Funktionstrager verteilt) verbindlich geklart werden. Es sollte klar und transparent sein, was
,ohne Ressourcen” moglich ist und was nicht — ggfs. ist das Thema Prozessmanagement und
der angestrebten Ziele hier zu Ende.

Aus der Prozesspraxis ist bekannt, dass Fragen von Organisation und Ressourcen zentral sein
konnen fiir ein solides ,,Prozessmanagementfundament”. Gegebenenfalls nicht ausreichend
klar bearbeitete, kommunizierte und/oder gegebenenfalls auch problematisierte Fragen in
diesem Arbeitsfeld, werden in der Folge zu Problemen flihren kdnnen. Sei es, dass Mitarbei-
ter/-innen in den Fachbereichen nicht addquat zum Prozessmanagement zuarbeiten (konnen
oder wollen), sei es, dass die Aufgaben im Prozessmanagement zusatzlich ,,geschultert” wer-
den (mussen), was nicht nur zu Lasten der Aufgabenerfiillungen an sich gehen kann, sondern
letztlich auch zu Lasten der individuellen Gesundheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Weitere Problemfelder, wie ein unzureichendes Prozessmanagement, sind zudem zu beach-
ten und zu vermeiden.




3.1.4. Arbeitsfelder & Kommunikation

Phase 2 - Phase 4
Darstellung Optimierung

Aktionsfelder &
Kommunikation

In diesem Arbeitsfeld des Prozessmanagements stehen die Aktionsfelder und deren Kommu-

nikation im Fokus. Hierzu ein Tipp: starten Sie ,klein“ und wachsen Sie mit /hren Erfahrungen
— hier gilt: ,Grindlichkeit geht vor Schnelligkeit”! Bereits ohnehin geplante Change-, Innova-
tions- oder IT-Projekte mit der Fachebene sind sehr gute Startpunkte, um Elemente des Pro-
zessmanagements in der Verwaltung einzufiihren. Der Trager (Ausloser) dieser Projekte kann
dazu genutzt werden, das (noch) vorhandene theoretische Prozess-Knowhow praktisch anzu-
wenden. Das Prozessthema ist in der Regel fiir Viele in ihrer Verwaltung neu, sodass man es
,mit etwas Konkretem” leichter einfihrt.

In diesem Arbeitsfeld entscheiden sich das ,,Wo*“. D.h. wo Elemente aus dem Prozessmanage-
ment eingesetzt werden sollen. Noch nicht entschieden wird hier das ,,Was“ oder das ,Wie“
in dem Aktionsfeld prozessbezogen agiert werden soll. Wichtig ist, dass zunachst eine Auswahl
mit den malgeblichen Akteuren kommuniziert und (gegebenenfalls in einem iterativen Pro-
zess) gemeinsam ,,gescharft” wird. Je offener / flexibler dabei kommuniziert und agiert wird,
desto eher sind Verantwortliche bereit, die Arbeit zu unterstiitzen. Versuche, wo immer mog-
lich und sinnvoll, Prozessziele mit Fachlichem zu verbinden (,matchen”) sind hier zu priifen.

Im Gesprach kénnen maRgebliche Widerstinde festgestellt werden, auch ein Uberdenken der
eigenen ,,Wahl” ist ggfs. geboten — denn gegen Fachbereichswiderstande sind Ziele, auch Pro-
zessziele, kaum moglich. AbschlieRend soll zu dieser Phase 1 ,Vorbereitung” herausgestellt
werden, dass alle vier Arbeitsfelder in dieser Phase relevant und erfolgskritisch fiir ein erfolg-
reiches Prozessmanagement in einer offentlichen Verwaltung sind.

Dies beginnt beim grundsatzlichen Aufbau von Prozesskompetenzen (Arbeitsfeld 1.1), der Er-
arbeitung und Festlegung von Prozessmanagementzielen (Arbeitsfeld 1.2), der Schaffung von
organisatorischen und ressourcenmaRigen Rahmenbedingungen (Arbeitsfeld 1.3) sowie der




Auswahl und Festlegung geeigneter Aktionsfelder (Arbeitsfeld 1.4). Dabei spielt in den Arbeits-
feldern 1.2 und 1.4 der Aspekt der Kommunikation — wie ausgefiihrt — eine besondere Rolle.

3.2. Phase 2 ,Darstellung”

3.2.1.Darstellungsziele und -Bedarfe

Phase 2 - Phase 4
Darstellung Optimierung

Darstellungs-
ziele & Bedarfe

Das (erste) Arbeitsfeld in der Phase 2 ,,Darstellung” zum Prozessmanagement liegt im Fokus-
feld der Darstellungsziele und -Bedarfe. So ist entlang der zuvor formal festgelegten Prozess-
managementziele zunachst zu entscheiden, ob Giberhaupt etwas dargestellt werden muss. Im
Prozessmanagement noch unerfahrene Verwaltungsvertreter kénnten diese Frage vorschnell
bejahen und zudem annehmen, dass es gegebenenfalls nur bestimmte , geeignete Darstel-
lungsformen” im Prozessmanagement geben kénnte.

Sind jedoch ,Verfahrensprobleme®, die mit den Zielen im Prozessmanagement vermindert
bzw. gelost werden sollen, darin begriindet, dass Informations- oder Qualifikationsdefizite ur-
sachlich sind oder relevante Handlungsvorgaben unklar formuliert sind bzw. fehlen, helfen
ggfs. im Kontext des Prozessmanagement ,ins Feld gefiihrte” Prozessmodelle nicht wirklich.
Anhand von Fallbeispielen soll dies verdeutlicht werden, da dies wesentlich ist fir das Ver-
standnis von Prozessmanagement und zudem zentral fiir die Frage ist, ob ein Darstellungsbe-
darf (Uberhaupt) besteht & welche Darstellungsziele damit verfolgt/erreicht werden kénnen.

= 1. Prozessproblem ,Informationsdefizit” (Fallbeispiel)
In der Kommune A kénnen Bauantréige im Biirgerbliro abgegeben werden. Diese werden
von dort an die bearbeitende Bauabteilung weitergeleitet. Aus der Bauabteilung gelangen
permanent Beschwerden an das Biirgerbiiro, dass wesentliche Anlagen zu den Bauantrd-
gen nicht beigefligt seien und insofern die Bauantrdge nicht direkt bearbeitet werden




kénnten. Seitens der Antragsteller gelangen Beschwerden an das Biirgerbliro hinsichtlich
der langen Bearbeitungsdauern und dass die Bauabteilung nach Antragstellung teilweise
eine Vielzahl von Unterlagen nachfordere.

Der Biirgermeister der Kommune A beauftragt Sie dem Problem nachzugehen:

Eine Untersuchung dieses Problems ergab im Ergebnis, dass sowohl dem Birgerbiro als
auch den Antragstellern selbst wesentliche Informationen zu notwendigen Anlagen zu
Bauantrdgen nicht vorlagen. Das Prozessproblem wurde gel6st, durch eine kurze Infor-
mationsbroschiire, die seither im Blrgerbiro ausliegt, sowie entsprechende Informatio-
nen auf der Homepage der Kommune .

2. Prozessproblem , Qualifikationsdefizit” (Fallbeispiel)

In der Kommune B hdufen sich Widerspriiche gegen Bescheide zu Erschliefungskosten-
und StrafSenbaubeitréigen. Der zustéindige Beigeordnete ist iiberrascht, da er dieses Prob-
lem aus der Vergangenheit nicht kennt, zudem ist er verdrgert, da inzwischen die Presse
auf das Thema aufmerksam gemacht wurde und er in der Sitzung des Stadtrates in der
kommenden Woche einen politischer Antrag auf Informationen zum rechtmdfigen Ver-
waltungshandeln im o.g. Bereich in der Kommune B beantworten muss.

Der Beigeordnete der Kommune B beauftragt Sie dem Problem nachzugehen:

Eine Untersuchung dieses Problems ergab im Ergebnis, dass nach Pensionseintritt eines
erfahrenen Mitarbeiters in diesem Bereich ein junger engagierter Verwaltungsinspektor
mit der Sachbearbeitung betraut wurde. Aus Personalmangel erfolgte keine Einarbeitung
und der junge Inspektor hat sich das Wissen in Eigenregie aus einer Kombination von Ak-
tenstudium und Eigenrecherchen im Internet angeeignet. Das Prozessproblem wurde ge-
I6st, indem diesem jungen Mitarbeiter eine erfahrene Kollegin fiir vier Wochen an die
Hand gegeben wurde, die mit ihm Bescheide bearbeitet hat; insofern wurde jetzt eine
qualifizierte Einarbeitung eingeleitet. Zudem schaut diese Kollegin fir die kommenden
Monate final noch Gber die vom jungen Inspektor selbst erstellten Bescheide, bevor diese
das Haus verlassen. Der junge Inspektor ist auch fiir zwei fir seine Arbeit relevante Bau-
rechtsseminare angemeldet.

3. Prozessproblem , Fehlende Handlungsvorgaben” (Fallbeispiel)

In der Kommune C stapeln sich in der Wohngeldabteilung die Antrdge auf Wohngeld. Ver-
drgerte Biirger haben sich hilfesuchend an die értliche Verbraucherberatungsstelle ge-
wandt; diese hat daraufhin den Biirgermeister in C aufgefordert, schnellstméglich das An-
tragsverfahren zu beschleunigen, zudem droht sie ihm mit einer Untdtigkeitsklage.

Der Bilirgermeister der Kommune C beauftragt Sie dem Problem nachzugehen:

Eine Untersuchung dieses Problems ergab, dass die Wohngeldabteilung vor einem Jahr
einen neuen Abteilungsleiter erhielt. Dieser hat gegeniber seinen Mitarbeitern verfiigt,
dass alle Handlungsvorgaben des Vorgangers von ihm Gberprift und neu erstellt werden.
Leider hatte er sich damit Gberfordert und kommt mit der Wiederherstellung der Hand-
lungsvorgaben nicht nach. Das Prozessproblem wurde geldst, indem als Sofortmalinahme
die fur die Bearbeitung der Wohngeldantrage notwendigen Handlungsvorgaben des




Vorgangers wieder in Kraft gesetzt wurden. Der neue Abteilungsleiter hat diese auch in-
zwischen, nur sehr leicht verandert, autorisiert.

Es ist festzuhalten, dass in allen drei v.g. Fallbeispielen eine Modellierung dieser Verwaltungs-
prozesse nicht zur Ursache geflihrt bzw. dazu beigetragen héatte; bzw. —wenn tiberhaupt — nur
Uber eine zusatzlichen ,,Umweg"“. Bei den vorgenannten Beispielen geht es nicht darum, ob
sie in lhrer eigenen Praxis relevant sind. Es geht vielmehr darum, ob zur Losung eines (gege-
benenfalls nur vordergriindigen) , Prozessproblems” tatsachlich etwas in irgendeiner Form
formal/grafisch dargestellt werden soll/muss. Hier soll wiederholt werden, dass in der Auf-
nahme und Darstellung von Prozessinformationen ein ganz konkreter Bedarf und ein ganz
konkretes Ziel gesehen werden muss. Ist dies nicht ausreichend zu begriinden sollte von einer
formalen/grafischen Darstellung des , Prozessproblems” regelmaRig abgesehen werden.

Es kommt ein weiterer Aspekt hinzu: Die kommunalen Organisationsabteilungen bearbeiten
seit Jahrzehnten Fragestellungen zur Prozessoptimierung in Antragsverfahren und auch dar-
Uber hinaus — teilweise ggfs. unter anderen begrifflichen Bezeichnungen. Dabei werden oft-
mals liberhaupt keine grafischen Darstellungsformate hinzugezogen. Vor diesem Hintergrund
sollte ggf. auch selbstkritisch die Frage gestellt werden, in welchen Fallen tatsachlich Gber Pro-
zessdarstellungen ein ,Mehrwert” erhofft/erwartet werden kann und in welchen Féllen dies
zur Losung eines Prozessproblems gebraucht wird, oder ob z.B. bestimmte Darstellungsvari-
anten ungeeignet sind, um die Ursache eines Problems festzustellen — dabei im Hinterkopf,
dass jede Darstellungserzeugung auch personelle Ressourcen binden.

3.2.2.Darstellungsvarianten

Phase 2 Phase 4
Darstellung Optimierung

Darstellungs-
varianten

In diesem Arbeitsfeld zum Prozessmanagement liegt der Fokus auf méglichen Darstellungsva-
rianten. Falls in einem konkreten Fall (!) ein Nutzen erwartet wird in dem ein Sachverhalt




dargestellt werden soll, gibt es i.d.R. mehrere Alternativen. Die ,richtige” Darstellungsform ist
dabei abhangig von den malRgeblich beteiligen Akteuren und dem relevanten Sachverhalt.

Blatt und Stift, eine handschriftliche Skizze, eine Tabelle usw. reichen hier ggfs. bereits aus —
semiformale Prozessmodelle missen es nicht prinzipiell sein. Es gilt zu Bedenken: Im Kern geht
es (nur) um ein Hilfsmittel zur Darstellung eines Sachverhalts fiir ein (besseres) gegenseitiges
Verstehen. Erst wenn feststellt wird, dass alternative Darstellungsformen nicht ,passen”, soll-
ten Prozessmodelle gepriift und zum Zuge kommen.

Bei allen Darstellungsbestrebungen ist zudem zu beachten, dass diese stets inhaltlich ,zu fit-
tern” sind. D.h. ungeachtet der Art und Weise von , Problemdarstellungen”, sind die notwen-
digen Informationen zu erheben, die letztlich darin Eingang finden sollen.

Damit sind die klassischen Erhebungsmethoden, wie personliche und/oder schriftliche Befra-
gung, Beobachtung, Tatigkeitsaufzeichnungen usw. nicht nur nicht entbehrlich, sondern eine
grundlegende, zentrale Voraussetzung und Informationsgrundlage.

3.2.3.Methoden- & Werkzeugwahl

Phase 2 - Phase 4
Darstellung _ Optimierung
Methoden- &

Werkzeugwahl

In diesem Arbeitsfeld zum Prozessmanagement liegt der Fokus auf Methoden- und Werkzeu-
gen zur Darstellung eines Sachverhaltes. Zu den klassischen Werkzeugen zur Sachverhaltsdar-
stellung, wie Blatt und Stift, sowie der klassischen Methode des Aufschreibens braucht es si-
cher keiner weiteren Einflihrung. Gleiches gilt sicher auch fiir die klassischen Softwarewerk-
zeuge zur Sachverhaltsdarstellung, wie die Office-Familie (Word, Excel und Power Point) 0.4.

Anders sieht dies aus, wenn es um Methoden und Werkzeuge zur Darstellung von Prozessmo-
dellen geht (die sog. Modellierung). Zunachst soll betont werden, dass Prozessmodelle ihre




Berechtigung haben und einen werthaltigen Beitrag zur Verwaltungsentwicklung leisten kon-
nen. Gleichwohl aber eben nicht — wie ausgefiihrt — als ausschlielRliche oder gar stets ,rich-
tige” Darstellungsvarianten angesehen werden sollten.

Die Potenziale grafischer Prozessdarstellungen lassen sich, unter Bezugnahme auf den bereits
beschriebenen Verwaltungsdreiklang durch Potenzialbereiche gut beschreiben, denn dieser
Verwaltungsdreiklang lasst besonders 3 Potenzialbereiche ungenutzt:

= Ein gemeinsames Prozessverstandnis kann ohne Prozessmodelle nicht bzw. kaum ent-
wickelt werden, z.B.: Welche Bedeutung habe ich im Verfahren? Was wurde vor mir
schon gemacht, was folgt nach mir?

= Eine Sensibilisierung flr Problemlagen in Prozessteilen, die nicht in der eigenen Zu-
standigkeit liegen, kann ohne Prozessmodelle kaum flachendeckend entstehen, da die
Sicht und mogliche Einsicht eines/einer Bearbeiters/-in zustandigkeitshalber ggfs. am
»Ausgangskorbchen” endet.

= Die Nutzung Ubergreifender Optimierungspotenziale in einer Behorde ist im Weiteren
nicht bzw. nicht effektiv moglich, z.B.: Gibt es vergleichbare Ablaufe in einer anderen
Abteilung? Kann ich von deren Erfahrungen profitieren oder diese von meinen? Auch
hier kdnnen Prozessmodelle werthaltige Beitrage zur Verwaltungsentwicklung leisten.

Aber was ist nun die ,richtige” Methode, um Verwaltungsmodelle grafisch darzustellen — gibt
es vielleicht hier nur eine ,Richtige“? Diversen Marktstudien zufolge werden allein fiir den
deutschsprachigen Raum im Bereich der Prozessmodellierung mindestens 160 Modellierungs-
methoden gezahlt (vgl. z.B. SpWe, S. 27).

Nach dem DIN-Ordnungsrahmen zur Prozessmodellierung fir die 6ffentliche Verwaltung (DIN,
S. 75) sind ,,am Bekanntesten“:

= die BPMN-Methode, auch teilweise als FAMOS, die eine verwaltungsbezogene Vari-
ante von BPMN darstellt;

= die EPK-Methode (Ereignisgesteuerte Prozesskette) mit den Varianten: erweitert und
objektorientiert, eEPK und oEPK (NURu);

= die PICTURE-Methode (BAP) und

= die VISIO-Methode (JuMa).
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Abbildung DIN-Rahmen ,,Prozessmodellierung fiir die 6ffentliche Verwaltung” (DIN, S. 95)

Generell gilt: Mit allen Methoden & Werkzeugen kénnen Prozessmodelle fir die 6ffentliche
Verwaltungen erstellt werden. Mit der Wahl einer Methode sind gleichsam verschiedene ,,Fol-
gen“ verbunden, die nachfolgend thematisiert werden. Dabei geht es nicht darum, Methoden
in eine Rangfolge zu bringen. Vielmehr sind die nachfolgenden Ausfiihrungen der Tatsache
geschuldet, dass es wesentliche Unterschiede gibt, je nachdem fiir welche Methode man sich
fir die Verwaltungsprozessmodellierung in seiner Behorde entscheidet. Ein bedeutender Un-
terschied liegt in ,freien” und ,,proprietdaren” Methoden. Dabei unterliegen ,,freie Methoden”
(wie BPMN oder EPK) keinen urheberrechtlichen Beschrankungen, sodass diese uneinge-
schrankt von Werkzeugherstellern in ihren Modellierungstools integriert und als Methode zur
Prozessmodellierung angeboten werden kénnen.

Eine vergleichbare uneingeschrankte Verwendbarkeit erlauben die Urheber ,proprietarer”
Methoden (wie VISIO oder PICTURE) demgegeniiber nicht. Allgemein kann der Begriff ,propri-
etar” vereinfacht auch als , herstellergebunden” bezeichnet werden (Duden). Im Rahmen des
Aufbaus von Prozesskompetenzen ist an dieser Stelle wichtig, dass Sie sich der (moglichen)
Verbindung von Methoden und Werkzeugen bewusst werden. Wie sich dies auf Marktange-
bot, auf Kostenstrukturen und/oder auf Flexibilitat- und Bindungsaspekte auswirkt, wird noch
ndher betrachtet und ausgefiihrt werden.

Wichtig erscheint der Hinweis, dass die Integration und Nutzung einer ,freien” Methode in
einem Herstellerwerkzeug in der Regel nicht (!) garantiert, dass eine Verwaltung, die mit die-
sem Werkzeug und der eigentlich ,freien” Methode erstellte Prozessmodelle in andere




Werkzeuge importieren und dort uneingeschrankt weiterbearbeiten kann. Der Grund liegt re-
gelmaRig darin, dass die mit der ,freien” Methode erstellten Prozessmodelle im Hersteller-
werkzeug in gleichsam proprietaren, sprich herstellergebundenen, Dateiformaten gespeichert
werden; gleiches gilt, wenn Standards ,freier” Methoden (z.B. BPMN 2.0) in Herstellerwerk-
zeugen zu ,Hersteller-BPNM-Methoden” modifiziert werden.

,Freie“ Methoden sind vielfach am Markt auch bereits in kostenfreien Modellierungswerkzeu-
gen zu finden. Dem gegeniiber gibt es , proprietare” Methoden ggfs. nur in einem , hersteller-
bezogenen freien” und/oder nur in einem ,Lizenz-Werkzeug”. Soweit ein Hersteller kein
,freies” Werkzeug fiir seine ,proprietdare”“ Methode anbietet, man aber daran interessiert ist,
in der eigenen Verwaltung Prozessmodelle mit diesem Herstellerwerkzeug zu erstellen, ist
Verschiedenes zu beachten. Dazu zwei Beispiele:

= Zuregelnist mindestens, dass bei Beendigung eines Lizenzvertrages unbeschrankt eine
,kostenfreie” Version des , Lizenz-Werkzeuges” zur Verfiigung gestellt wird, das auch
dauerhaft genutzt werden kann (u.a. technisch, notwendige Updates, z.B. bei Ande-
rung der Rechtslage, beinhaltet).

= Der Funktionsumfang sollte das Speichern in einem austauschbaren (PDF, PNG, etc.)
und quelloffenem (XML, etc.) Format zulassen, um mit ,freien” Methoden erstellte
Prozessmodelle nicht in proprietdre Dateiformate abspeichern zu missen.

Bei Entscheidungen sollte weiter bedacht werden, dass eine ,freie“ Methode auch in der Re-
gel dauerhaft in einem kostenfreien Werkzeug genutzt werden kann. Zu ,freien” Methoden
gibt esi.d.R. sehr viele Anbieter am Markt, was sich positiv auf Lizenzkosten wirken kann, falls
fir die ,freie” Methode ein Lizenz-Werkzeug genutzt werden soll. Zudem kann bei einer
,freien” Methode grsl. leichter zwischen Werkzeugen gewechselt werden (,Flexibilitatsas-
pekt”), sofern die Prozessmodelle nicht in ,proprietdaren“ Formaten abgespeichert wurden.

Eine ,proprietdare” Methode kann i.d.R. nicht in einem kostenfreien Werkzeug dauerhaft ge-
nutzt werden. Zu ,proprietaren” Methoden gibt es ggfs. nur einen Anbieter am Markt, so dass
Lizenzkosten und sonstige Vertragsbedingungen anfallen und auch schwerer verhandelbar
sind. Bei ,proprietdaren” Methoden kann man kaum bzw. nicht zwischen Werkzeugen wech-
seln (,,Bindungsaspekt”). Daher sollten im Vornehinein die ,Ausstiegsszenarien” fir Modelle
nebst obiger , Ausstiegskonditionen” geklart werden/sein.

Die nachfolgende Ubersicht ,Methoden-Werkzeug-Check” fasst die wesentlichen Priiffelder
bei der Entscheidungsfindung unter dem Aspekt von Flexibilitdt und Kosten zusammen. Dabei
ist die Ubersicht von unten nach oben zu lesen und differenziert in die Bereiche Methode (mit
2 Pruffeldern) und Werkzeug (mit 4 Pruffeldern).

Als Illustration ist die Ubersicht nachfolgend zweimal aufgefiihrt, im unteren Teil mit vier Kom-
binationsszenarien, wie eine konkrete Entscheidungsfindung (theoretisch und praktisch) aus-
sehen und enden konnte.
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Abbildung Methoden-Werkzeug-Check mit und ohne Kombinationsszenarien

Je nach Entscheidung zu einem Pruffeld werden weitergehende Priffelder bzw. Funktionali-
taten eingeschrankt oder ausgeschlossen (und haben damit Einfluss auf die Flexibilitat oder
Bindung der jeweiligen Behorde). Ein weiterer Aspekt liegt im Bereich der Finanzen. Je nach
Entscheidung zu einem Priiffeld sind damit auch unterschiedliche finanzielle Auswirkungen
verbunden. Dabei geht die Spanne von , kostenlos” bis ,kostenpflichtig”, was lber die Pikto-
gramme von Minz- und Scheingeld symbolisiert werden soll. Inwieweit ein kostenpflichtiger
Betrag dabei als hoch oder niedrig eingestuft wird, ist letztlich eine individuelle Entscheidung.



Die Pruffelder zum ,,Methoden-Werkzeug-Check” sollen ndher betrachtet werden:

Priffeld 1: ,freie” oder ,proprietare” Methode

Zunachst muss entschieden werden, ob die eigenen Prozessmodelle mit einer ,freien”
Methode oder einer ,,proprietaren“ Methode modelliert werden sollen. Alleine an die-
ser Einstiegsfrage wird der eine oder andere ggfs. feststellen, dass er/sie dies zum jet-
zigen Zeitpunkt noch gar nicht valide beurteilen und damit auch nicht belastbar ent-
scheiden kann. In diesem Falle bitte nichts unterschreiben.

Priffeld 2: Methodenberatung herstellerunabhangig oder herstellerabhangig

Ein weiteres Priffeld liegt darin, wie unabhangig Informationen zu einer Methode,
Schulungsunterlagen und/oder eine konkrete Beratung zur Methode pp. erhalten wer-
den konnen. Hier ist allgemein darauf hinzuweisen, dass zu ,freien” Methoden um-
fangreiche Materialien auf dem Buchmarkt und im Internet (teils kostenfreie) verfiig-
bar sind. Soweit konkrete Beratung vor Ort benétigt wird, sind zu ,freien” Methoden
regelmaRig eine Vielzahl von Beratungsunternehmen am Markt aktiv. Bei ,proprieta-
ren“ Methoden ist die Methodenberatung gegebenenfalls an ein Herstellerwerkzeug
bzw. an einer Herstellerberatung gebunden.

Priffeld 3: Open-Source-Werkzeug oder Herstellerwerkzeug

Zur technischen Unterstlitzung der Prozessmodellierung mit der gewahlten Methode
(Pruffeld 1) wird ein ,,Modellierungswerkzeug” benétigt. In diesem Zusammenhang
spielen Open-Source-Werkzeuge eine nicht unwesentliche Rolle. Man steht hier vor
der Frage, ob ein freies Werkzeug den Modellierungsanforderungen geniigt, bzw. ob
ein Herstellerwerkzeug hier das Modellierungswerkzeug der eigenen Wahl ist. Sofern
sich im Priffeld 1 die Entscheidung fiir eine ,,proprietdare” Methode ergeben hat, steht
mit hochster Wahrscheinlichkeit ein Open-Source-Werkzeug nicht (mehr) zur Auswahl.
Sofern hier die Wahl fir ein Herstellerwerkzeug getroffen wird, entscheidet man sich
damit in der Regel auch fir ,proprietare” Dateiformate (siehe oben dazu).

Priiffeld 4: Freie- und Lizenzversionen

Inhalt dieses Priiffeldes ist, ob das Werkzeug fiir eine Nutzung in der Verwaltung eine
freie Version verfligbar hat und/oder (nur) eine kostenpflichtige Lizenzversion. Je nach
Open-Source-Modellierungswerkzeug sind diese fiir den privaten und fiir den Unter-
nehmensgebrauch kostenfrei oder fir den Privaten kostenfrei und fiir den Unterneh-
mensgebrauch kostenpflichtig. Herstellerwerkzeuge konnen (lber eine freie und eine
Lizenzversion verfligen, wobei die freie Version i.d.R. die dort erstellten Prozessmo-
delle in ,proprietdre” Dateiformate abspeichert.

Priffeld 5: Werkzeugberatung herstellerunabhangig oder herstellerabhangig
Dieses Priiffeld ist vergleichbar dem Priiffeld 2, nun jedoch bezogenen auf das Erhalten
von Informationen, Schulungsunterlagen und/oder Beratungsleistungen vor Ort




bezogen auf das zur Nutzung geplante Modellierungswerkzeug. Soweit konkrete Bera-
tung vor Ort bendtigt wird, ist zu ,freien” Werkzeugen (darunter fallen grundsatzlich
alle Open-Source-Modellierungswerkzeuge) regelmaRig eine Vielzahl von Beratungs-
unternehmen am Markt aktiv. Bei ,,proprietdaren“ Methoden ist die Werkzeugberatung
gegebenenfalls fest an eine Hersteller- bzw. autorisierte Herstellerberatung gebunden,
wobei generell auch bei freien Werkzeugen Beratungsleistungen nicht kostenfrei sind.

= Priffeld 6: Modelltransfer zwischen Werkzeugen

Dieses sechste Priiffeld zur Entscheidungsfindung wird in der Praxis zu Beginn vielleicht
Ubersehen, da es seine besondere Relevanz ggfs. erst dann erhalt, wenn Modelle von
einem Werkzeug in ein anderes Werkzeug transferiert werden (sollen) — und dies ist
ggfs. erst am Ende einer Vertragsbeziehung. Zunachst sollte ungeachtet der Entschei-
dung zu einem Werkzeug am Ende klar sein und im Rahmen der lGblichen Testszenarien
immer geprift werden, wie und in welcher Form die mit einem Werkzeug erstellten
Prozessmodelle in andere Werkzeuge Uberfiihrt werden kénnen. Verkirzt kénnte man
auch sagen: Beim Einstieg immer auch bereits an einen méglichen Ausstieg denken.
Dieser Aspekt ist bei Herstellerwerkzeugen besonders relevant, da der Kunde je nach
Ausstiegsmoglichkeiten gegebenenfalls dauerhaft an ein (gegebenenfalls kostenpflich-
tiges) Herstellerwerkzeug gebunden ist. Dieser Aspekt mag in einer 1-Jahresbetrach-
tung vernachlassigbar sein, kann sich jedoch Uber einen langeren Zeitraum fiskalisch
deutlich aufsummieren. Bedacht werden soll dabei auch, dass im Rahmen der Digitali-
sierung eine weitestgehende Flexibilitat erhalten bleiben sollte, da letztlich mit heuti-
gem Datum Niemand verbindlich sagen kann, welche technischen Rahmenbedingun-
gen vielleicht in zehn Jahren in ihrer Verwaltung relevant sein werden. Fiir viele Behor-
den ist dieser Aspekt von zusatzlicher Relevanz, bspw. im Rahmen der Integration von
Prozessmodellen in Workflow-Architekturen in DMS sowie in andere IT-Systemen
und/oder Komponenten.

Mit der Beschreibung der Priiffelder ist bewusst kein ,,Fiir oder Wider” fiir eine konkrete Me-
thode und/oder ein konkretes Werkzeug verbunden. Letztlich ist jede Verwaltung frei in ihrer
Entscheidung, welche Methoden-Werkzeug-Kombination sie konkret wahlt. Soweit fiskalische
Auswirkungen damit verbunden sind, sollte aber zumindest einer 4-Jahresbetrachtung vorge-
nommen werden, die Lizenzkosten, Beratungskosten und gegebenenfalls sonstige Kosten be-
inhaltet. Auf einer solchen, empfohlenen Basis erhdlt man nicht nur ein besseres Gefuhl fir
die einzelnen Konditionen und Komponenten, sondern insbesondere eine belastbare Ent-
scheidungsgrundlage, zu welchen fiskalischen Dimensionen hier eine Entscheidung ansteht.

Der zweite Aspekt der Flexibilitdt und Bindung sollte dariiber hinaus angemessen beriicksich-
tigt werden, gerade wenn es um Ausstiegskonditionen und Transfermoglichkeiten von Model-
len geht. Einige Ausfiihrungen noch zu den ,Mehrwerten”: Alle Werkzeuge, kostenfreie wie
kostenpflichtige, verfligen i.d.R. liber eine Vielzahl von Zusatzfunktionen; die , Lizenz-Pakete”
zudem regelmaRig Uber weitere Zusatzleistungen. Solche ,Mehrwerte” werden ggfs. von




Anbietern besonders hervorgehoben, wenn es um die Wahl eines Modellierungswerkzeuges
geht. Beachtet werden sollte dabei: Nur ,Mehrwerte”, die unmittelbar und zeitnah fir die
festgelegten Prozessmanagementziele wirklich genutzt werden kénnen, sind ,,echte” Mehr-
werte. Wo hingegen Funktionen, die theoretisch (irgendwann) genutzt werden konnten, al-
lenfalls nur zu ,,unechten” oder vermeintlichen Mehrwerten zahlen (kdnnen). Gepriift werden
sollte daher, ob es sich bei den im Werkzeug angebotenen Funktionen, Zusatzleistungen pp.
um ,,echte” oder ,,unechte” Mehrwerte handelt, sowie ob ggfs. Zusatzkosten entstehen. Es
sollten Vertragsbedingungen angestrebt werden, die das finanzielle Risiko monetar deckeln,
beispielsweise liber vertraglich vereinbarte, leistungsbezogene- und zeitliche Pauschalbe-
trage, zudem sollten kostenfreie Testphasen (z.B. 6 Monate) moglich sein.

Weiterer Prifpunkt ist die Thematik der Prozessbibliotheken. Hier sollte einbezogen werden,
welchen Stellenwert die Modellierung von Prozessen im Kontext des Vorgehensmodells zum
Prozessmanagement, das den strukturell-methodischen Rahmen fiir diese Ausarbeitung legt,
letztlich einnimmt: Prozessmodelle sind demnach ggfs. eine notwendige Darstellungsform im
Rahmen der Erreichung konkreter Prozessmanagementziele, wobei die Ziele einen konkreten
nachpriifbaren ,Gewinn” fir die 6ffentliche Verwaltung zum Ziel haben sollten. Wo dieser
»Gewinn“ aus Sicht einer Verwaltung letztlich gesehen wird, ist individuell verschieden.

Problematisch kann dies im Zusammenhang mit Prozessbibliotheken sein, wenn die Verwal-
tung dariber nachdenkt, eine Vielzahl von Prozessmodellen gleich zu Beginn erstellen zu wol-
len. Hier muss man sich dariiber im Klaren sein, dass fir jedes einzelne (!) Prozessmodell indi-
viduelle Informationen in der Regel in Zusammenarbeit mit den zustandigen Fachbereichen
zusammengetragen oder fachlich abgeglichen werden missen, also eine ggf. nicht unwesent-
liche Ressourcenbindung damit verbunden ist. Diese Ressourcenbindung steigt regelmaliig
mit jedem Prozessmodell.

= Regelmdflig sind sogenannte Prozess- oder Referenzmodell-
bibliotheken Teil von kostenpflichtigen , Lizenz-Paketen”.

= Dje Idee dahinter ist, dass bei Bedarf ein Prozessmodell aus
dem Regal der Bibliothek mit wenig Aufwand auf die eigene
Organisation angepasst werden kann (Zeit- & Kostenaspekt).

» [n der Praxis passen die ,Mustermodelle” ggfs. nicht wie
erhofft, auch fehlen sie ggfs. ganz. Testen Sie dies im Vorfeld!

= Bej einer ,,proprietiren” Methode ist zudem zu beachten,
dass dies ggfs. eine Lizenz-Community-Bibliothek ist.

Die Nationale Prozessbibliothek wurde 2015 nach 3 Jahren

iothek™ finden Sie bei der KGSt, |

Abbildung Prozessbibliotheken im Kontext




Erganzend zu den gemachten Ausfiihrungen, ist die interne Ressourcenbindung — und damit
letztlich die Zeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — bei der ,Beflillung” von Prozessbibli-
otheken, dem formal angestrebten, beschlossenen Ziel des Prozessmanagements in geeigne-
ter Weise und nachvollziehbar gegenliberzustellen (z.B. als Kosten-Nutzen-Vergleich); soweit
umfangreiche Modellerstellungen geplant sind, sollte diese Gegentiberstellung ggfs. auch im
Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung erfolgen. Zu denken ist bei dem ,Bibliotheksge-
danken” auch daran, dass das eigentliche Ziel ja nicht (nur) die Erstellung eines (oder mehre-
rer) Modelle ist, sondern diese zu analysieren und Optimierungserkenntnisse moglichst zeit-
nah umsetzen.

Aber gerade die Umsetzung verandert regelmaRig die Arbeitswelt der Kolleginnen und Kolle-
gen mit dem Ergebnis, dass individuelle Change Projekte mit den Fachbereichen die Voraus-
setzung und die Folge sein werden. Es sollten daher nicht mehr Prozessmodelle erstellt wer-
den, als die eigene Verwaltung Change Projekte in einem Planungszeitraum, z.B. innerhalb
eines Jahres, umsetzen kann. Eine ,Vorratsmodellierung” hat nicht nur den v.g. (negativen)
Aspekt der internen Ressourcenbindung (s.0.), sondern auch das Risiko der Modellalterung.
Aus der Erfahrung mit diesem Thema, sollte man daher moglichst gezielt wenige Prozesse mo-
dellieren, diese dann aber vollstandig analysieren und Optimierungserkenntnisse zeitnah um-
setzen. ,Prozessanfiangern” sollte vor diesem Hintergrund keine andere Empfehlung ,als
Startposition” gegeben werden.

3.2.4.Status quo (IST) darstellen

Phase 2 Phase 4
Darstellung _ Optimierung

Status quo (IST)
darstellen

In diesem Arbeitsfeld zum Prozessmanagement liegt der Fokus auf der Darstellung des Status

quo (IST). Dabei sind grdl. die Methode und das Werkzeug anzuwenden, die im Rahmen der
Priifung der Darstellungsvarianten als Geeignetste ausgewahlt wurden. Fiir einen ggfs.




spateren Kennzahlenvergleich sind bei der Erhebung des Status quo zudem geeignete Aus-
gangskennzahlen zu definieren und zu quantifizieren. Nachfolgend soll der Fokus hinsichtlich
der Darstellungsunterschiede auf die vorgestellten Methoden des DIN-Ordnungsrahmens zur
Prozessmodellierung in der offentlichen Verwaltung (DIN, S. 75) weiter verbleiben. Je nach-
dem, fiir welche Methode man sich bei der Methodenabwagung entscheidet, sind die (spate-
ren) Verwaltungsprozessmodelle ggfs. deutlich unterschiedlich, sowohl in GréRe als auch in
den Inhalten. Dies ist darin begriindet, dass die Modellierungsmethoden ggfs. einer unter-
schiedlichen Logik folgen (auch in den Shape-Sets). Dabei wird grundsatzlich zwischen funkti-
ons- und objektorientierten Modellierungsmethoden unterschieden. Nachfolgend werden
wesentliche Methoden-Unterschiede herausgestellt, um dies zu verdeutlichen.

Der Vergleich von Modellierungsmethoden ist, allein bezogen auf den Zeitraum der letzten 10
Jahre, auch vielfach Gegenstand wissenschaftlicher Studien gewesen. Nachfolgend werden
exemplarisch vier Studien zu Methodenvergleichen vorgestellt, die alle explizit Verwaltungs-
prozesse im Fokus haben (1. Auswahlkriterium) und bei denen Verwaltungsmitarbeiter/-innen
als Ersteller oder Nutzer der Prozessmodelle die Probanden stellen (2. Auswahlkriterium). Lei-
der wurde trotz intensiver Recherche keine Untersuchung gefunden, in der die VISIO-Me-
thode in einen Methodenvergleich einbezogen war und gleichsam die Auswahlkriterien erfillt
wurden.

Im Ergebnis werden die Auswahlkriterien von den folgenden Studien erfiillt, welche die nach-
folgenden Modellierungsmethoden jeweils miteinander vergleichen:

1. Studie: Vergleich PICTURE, FAMOS, eEPK mit oEPK (HolLa10)

2. Studie: Vergleich FAMOS mit der oEPK-Methode (Bel7)

3. Studie: Vergleich PICTURE mit der oEPK, Flussdiagramm (Ha14)
4. Studie: Vergleich eEPK mit der oEPK-Methode (PJN09)

Ziel dieser Ausfiihrungen ist es insbesondere, fiir eigene Methodenabwagungen Kriterien und
weitere Informationen an die Hand zu bekommen. Dies ergdanzend zu ggfs. bisherigen eigenen
Erfahrungen und den Kompetenzen.
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1. Studie: Vergleich PICTURE, FAMOS, eEPK, oEPK

Anforderungen

m
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Quelle: [Hola, S. 6]

Kurzbeschreibung: Es wurden die o0.g. Methoden verglichen

Abbildung Vergleich Picture, Famos, eEPK und oEPK (Teil 1) (HolLa, S. 6)
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1. Studie: Vergleich PICTURE, FAMOS, eEPK, oEPK
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Abbildung Vergleich Picture, Famos, eEPK und oEPK (Teil 2) (HolLa, S. 6)




2. Studie: Vergleich FAMOS mit oEPK-Methode

Zitat ,Da die Stadt Frankfurt am Main die Modellierungssprache
FAMOS gewdhlt hat, wurde sich diese noch einmal néher angeschaut.
Dazu wurde der Prozess ,,Fehlbelegungsabgabe” sowohl mit FAMOS
als auch mit der Notation oEPK modelliert. Hierbei wird deutlich,
dass der Prozess mit oEPK nicht nur iibersichtlicher dargestellt ist,
sondern auch mehr Informationen enthdlt. Aufgrund dieser Ergeb-
nisse, wird die Modellierungssprache FAMOS, die auch von der Stadt
Frankfurt am Main genutzt wird, in der vorliegenden Ausarbeitung
nicht herangezogen.” (Bel7, S. 31)

Kurzbeschreibung: Es wurden 4 Verwaltungsprozesse der

Quelle: [Be, S. 31]

Abbildung Vergleich Famos und oEPK (Be, S. 31)

3. Studie: Vergleich PICTURE mit oEPK & Flussdiagr.

Einfachheit ++ + +

Flexibilitat ++ ++ 0

Verstandlichkeit + ++ ++

Vollstéandigkeit ++ + +

Zeiterfordernis ++ + 0

ZweckmaRigkeit ++ + ++
LQusls Kurzbeschreiby

Abbildung Vergleich Picture mit oEPK und Flussdiagramm (Ha, S. 30)




= 4. Studie: Vergleich eEPK mit der oEPK-Methode

Anzahl Fehler eEPK Anzahl Fehler oEPK

Verwaltungsmitarbeiter 99 24
Studierende 22 7
Gesamt 121 31

Tabelle 3: Fehler bei der Modellierung mit eEPK im Vergleich zu oEPK (Ersteller)
Gesamtergebnis: oEPK | eEPK oEPK Differenz Differenz
vorne in 7 von 8 eEPK- | Dauer Dauer (Min.) (inProzent)
Vergleichen, 1 x gleichw.|{ (in Min.) (in Min.)
Verwaltungsmitarbeiter 9,4 7.7 -1,7 -18,06%
Studenten 9.5 51 -4.4 -46,27%
Gesamt 9.4 6,4 -3,0 -32,24%

Tabelle 4: Vergleich der Modellierungsdauer eEPK zu oEPK (Ersteller)

Abbildung Vergleich eEPK mit oEPK (HPJ, S. 204 mir Bezug auf PJN, S. 30)

Wie bereits erwahnt, sind alle vorgenannten Methoden zur Modellierung von Verwaltungs-
prozessen grundsatzlich geeignet. Stellt man auf den Umfang und die Inhalte der Prozessmo-
delle ab, unterscheiden sich die zwei grolen Methodenkategorien: ,funktionsorientierte Me-
thoden” (wie BPMN, EPK, PICTURE oder VISIO) auf der einen Seite und , objektorientierte Me-
thoden” (wie oEPK) auf der anderen Seite aber wesentlich.

So biindelt die oEPK-Methode einzelne, sachzusammenhangende Tatigkeitsfolgen in einem
Prozess innerhalb eines (!) Modellierungssymbols (sog. Shape). Demgegenilber verwenden
funktionsorientierte Methoden fiir jede (!) Tatigkeit ein separates Symbol.




oEPK-Methode (Ausschnitt)
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Abbildung Kernunterschied zwischen Funktions- und Objektorientierung (Ho, S. 64)

Um diesen grundlegenden Unterschied weitergehend zu verdeutlichen, werden in den nach-
folgenden drei Abbildungen jeweils inhaltlich gleiche Verwaltungsprozesse jeweils , objektori-
entiert” und ,,funktionsorientiert” modelliert.

Natdlrlich unterscheiden sich die Modellierungsmethoden noch in einer ganzen Reihe weiterer
Aspekte, sodass dieser Unterschied der , Kompaktheit” in der Regel nicht alleine entschei-
dungserheblich sein kann und auch nicht sein sollte — gleichwohl ist es ein wesentlicher ,,Lan-
genaspekt”.



oEPK-Methode zu FAMOS

Informationen von . 1 von 3
64.3 sind eingegangen
Informationen
i gehen von 64.3 &in
Auskunftsverlangen I—-- —_—
1 2 il
- Name des Birgers Grnasaz 64.5] Auskunfs- 1
- Adresze des Burgers 1 ¥ 1
IT-Systeme, 1 L.—Jm 1
Fachverfahren |[|—] [ = I 1
Winawos Auskunftsverlangen ausdrucken() i * 1
Formulare beilegen() I
Buskunftsverlangen kuvertieren() Auskunftsveriangen 1 3 i)y
Auskunftsverlangen versenden() 1 s 1
Entwirfe in die Sachaebiete aeben() 1 1
T [ —
. 1 * 1
] 1
D ——
Auskunftsverlangen ist 1 ,___,“___‘. :
versandt : Auskunfis 1
vedangen
T 1 Trvertanen 1
: I_V i
1
oEPK-Methode I— :E FAMOS-
3
1 Auskunfis- 1
I a1 Methode
] 1
] 1
] 1
] 1
] 1
Stadt Frankfurt, i i
1 1
] 1
= 4

Amt fiir Wohnungswesen

ﬁ oEPK-Modell Wohngeld,

Abbildung Vergleich zur Kompaktheit zwischen oEPK und Famos (Be, S. 85 + 90)

oEPK-Methode zu PICTURE
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Abbildung Vergleich zur Kompaktheit zwischen oEPK und Picture (Ha, S. 11 + 22)




oEPK-Methode zu eEPK
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Stadt Diisseldorf,
oEPK-Modell Schuttcontaineraufstellung, Ordnungsamt [Hola, S. 5]

Abbildung Vergleich zur Kompaktheit zwischen oEPK und eEPK (Hola, S. 5)

Der Aspekt der ,,Kompaktheit” bei der Modellierung von Verwaltungsprozessmodellen kommt
naturgemald dann besonders zum Tragen, wenn die Verwaltungsprozesse eine gewisse Kom-
plexitat und dadurch bedingt einen gewissen Umfang an Tatigkeitsschritten umfassen. Soweit
noch keine Modellierungserfahrungen in diesem Bereich vorliegen, kénnen beispielsweise
Prozessmodelle in der Prozessbibliothek der KGSt (kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Ver-
waltungsmanagement) angesehen werden; dort finden sich mehr als 500 Prozessbeispiele in
der Famos-Methode.

Bereits nach kurzer Zeit der Recherche wird man Prozessmodelle finden, die in ausgedruckter
Form deutlich mehr als 8-10 DIN A4-Seiten lang sind. Selbst Verwaltungsprozessmodelle von
14 DIN A4-Seiten, deren Ende dann nicht das finale Prozessende darstellt, sondern den Start
in einen Folgeprozess, finden sich dort. Soweit noch wenig oder keine Erfahrung in der Pro-
zessmodellierung vorliegt, sollte dieser Bericht fir den personlichen Kompetenzaufbau ge-
nutzt werden. Es stellen sich noch mehrere wichtige Felder in der Erstellung von Prozessmo-
dellen, die ggfs. mit zu entscheiden bzw. zu verantworten sind. Prozessgranularitat (Detail-
tiefe), Prozesslandkarten, Prozesskategorien, Anwendungsfelder, Analyse-Sets usw. sind nur
einige dieser bisher nur angeschnittenen bzw. noch nicht thematisierten Felder im Prozess-
management. Bedacht werden sollte stets, dass jede Prozessmodell-Erstellung Aufwand ver-
ursacht, der fiir jedes (!) Modell gerechtfertigt sein sollte.




Die blofRe ,Sammlung” von Modellen verursacht demgegeniiber gegebenenfalls nur Aufwand,
sofern eine entsprechende Analyse und Umsetzung erkannter Optimierungspotenziale in den
praktischen Verwaltungsalltag unterbleiben.

3.3. Phasen 3 bis 5 -, Analyse, Optimierung, Evaluation®“

Prozessmanagement (PM)

in der offentlichen Verwaltung effizient umsetzen

Phase 2 Phase 4
Darstellung Optimierung
4 N ' i 'd N g ™\ N\
Grdl. Prozess- Darstellungs- Kommunikation Optimierungs- Evaluationsziele &
kompetenzen ziele & Bedarfe des Status quo felder ableiten Konzept festlegen
L > L S L v 1 v v
4 B i ™ { ™ f“ ™\ { Y
PM-Ziele & Darstellungs- Reflexion und Anderung (SOLL) Kennzahlen-
Kommunikation varianten Entscheidung kommunizieren definition (IST)
L > L S L S o vy " vy

™ ™

g ' il £ ™\
Methoden- & Schwachstellen- Akzeptanz- Abgleich durch-

.
Organisation &

Ressourcenfrage Werkzeugwahl analyse (system.) management fuhren & werten
. ¥ \ >y L A . v L v
g N £ N\ 17 N £ S ™
Aktionsfelder & Status quo (IST) Analyseergebnis Umsetzungs- Empfehlungen
Kommunikation darstellen kommunizieren plan & Projekt kommunizieren

. o L o L A . S . o

Die Phasen 3, 4 und 5 des ,Vorgehensmodells zum Prozessmanagement in der 6ffentlichen
Verwaltung” sollen an dieser Stelle zunéchst nur zusammenfassend im Uberblick kurz vorge-
stellt werden. Dies insbesondere, da die Phasen 1 und 2 zentral sind flir diese weitergehenden
Phasen und Arbeitsfelder, aber auch, um den inhaltlichen Umfang nicht vollig zu iberfrachten.

Die Arbeitsfelder der Phase 3 ,, Analyse” beginnen mit der Kommunikation des Status quo (Ar-
beitsfeld 5.3.1.). Dieser wird (zunachst) mit den relevanten Beteiligten, insbesondere mit den
Vertretern aus den Fachbereichen, deren Verwaltungsprozesse Gegenstand waren, erortert.
Aus diesem Austausch ergeben sich gegebenenfalls bereits wichtige Erkenntnisse, die im Rah-
men einer (ersten) Reflexion zum festgestellten Status quo einbezogen werden sollten (Ar-
beitsfeld 5.3.2.). Insbesondere steht hier die Entscheidung im Raum, in wieweit eine systema-
tische Schwachstellenanalyse im Weiteren Gberhaupt durchgefiihrt werden soll (Arbeitsfeld
5.3.3.) bzw. ob der Status quo aus nachvollziehbaren Griinden beibehalten werden sollte.

Die Schwachstellenanalyse ist ein strukturiertes Instrument der Erhebung, dass mit unter-
schiedlichen Methoden und Werkzeugen realisiert werden kann, fachliches Knowhow ist auch




hier maligeblich. Die Phase 3 schlieRt mit der Kommunikation der Analyseergebnisse (Arbeits-
feld 5.3.4.) ab, als zweite Ebene der Reflexion.

Soweit sich realisierbare Optimierungspotenziale abzeichnen, vollzieht sich der Ubergang in
die Phase 4 , Optimierung”. Diese startet mit dem Arbeitsfeld , Ableitung von Optimierungs-
feldern” (Arbeitsfeld 5.4.1.); hier sind die Optimierungspotenziale nachvollziehbar zu konkre-
tisieren und zu begriinden. Dies insbesondere als Fundament fiir die Kommunikation der an-
gestrebten Anderungen (SOLL) mit den jeweiligen Beteiligten (Arbeitsfeld 5.4.2.). Gerade Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, deren Arbeitsablaufe sich wesentlich verandern sollen, sind im
Rahmen dieser Kommunikation gegebenenfalls stark sensibilisiert. Hier gilt es, die Vorteile
bzw. Notwendigkeiten der Veranderungen nachvollziehbar zu machen; individuelle ,Mehr-
werte” und wertschatzende Kommunikation kénnen die Verdanderungsbereitschaft der Be-
troffenen maRgeblich fordern.

Im Rahmen des Akzeptanzmanagements (Arbeitsfeld 5.4.3.) werden die betroffenen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter auf die anstehenden Veranderungen vorbereitet. Hier gilt es ge-
gebenenfalls individuelle Ansprache und/oder vertrauensbildende MaRnahmen durchzufiih-
ren. Die Akzeptanz auf Seiten der Mitarbeiterschaft ist gegebenenfalls entscheidend fiir eine
erfolgreiche Umsetzung erkannter Optimierungspotenziale in den Verwaltungsalltag. Dazu
wird auch eine offensive und transparente Beteiligung der Personalrdte angezeigt sein. Das
letzte Arbeitsfeld der Phase 4 umfasst die eigentliche Umsetzungsplanung nebst obligatori-
schem Umsetzungsprojekt (Arbeitsfeld 5.4.4.).

Bereits an diesen Uberblicksartigen Ausfiihrungen wird deutlich, dass es beim Prozessmanage-
ment nicht darum gehen sollte, eine Vielzahl von Prozessmodellen zu modellieren, sondern
gezielt bedarfs- und anlassbezogen. Denn Ublicherweise wird in Verwaltungen nur eine be-
grenzte Anzahl an Optimierungsprojekten aus dem Prozessmanagement im Jahr realisierbar
sein, wenn man bedenkt, dass diese ggfs. zusatzlich zum Tagesgeschift ,,zu stemmen” sind.
Es folgt abschlieRend ein kurzer Uberblick auf die Phase 5 ,Evaluation”: Diese Phase wird in
Verwaltungen gerne ,,ausgespart”, flirchten Akteure in den Projekten gegebenenfalls doch im
Nachhinein fiir Projektentscheidungen negativ verantwortlich gemacht zu werden. Gerade
der Aspekt der Verantwortung ist einer, der in der 6ffentlichen Verwaltung, bei Fihrungskraf-
ten wie Mitarbeitern gleichermaBen, zu besonderer Sensibilisierung ,,veranlasst”. Zielsetzung
der Evaluation muss jedoch sein, Erfahrungen und Informationen fir zukiinftige Projekte zu
sammeln. Dazu sind im ersten Arbeitsfeld Evaluationsziele und das korrespondierende Evalu-
ationskonzept festzulegen (Arbeitsfeld 5.5.1).

Hierbei sollte der Evaluationszeitraum nicht zu kurz gewahlt werden. Es sind im Weiteren die
Kennzahlen zu definieren (Arbeitsfeld 5.5.2.), die nach Umsetzung eines Optimierungsprojek-
tes konkret evaluiert werden sollen, und damit in eine Evaluation einbezogen werden. Der auf
dieser Basis durchzufiihrende Kennzahlenvergleich nebst Bewertung (Arbeitsfeld 5.5.3.), setzt
natlirlich voraus, dass bei der Erhebung des Status quo (seinerzeit) korrespondierende




Ausgangskennzahlen definiert und quantifiziert wurden (Bezug zu Arbeitsfeld 5.2.4.). Die
Phase 5 schlieRt mit der Kommunikation von Empfehlungen ab, die sich aus der Durchfiihrung
der Evaluation ergeben haben, und dann den Erkenntnisgewinn ergeben (Arbeitsfeld 5.5.4.).

4. Zusammenfassung und Fazit

Inwiefern das Rahmenkonzept, die Phasen und Arbeitsfelder fiir eine Verwaltung konkret von
Relevanz sind, welche vor Ort thematisch bindelbar sind, ist sicherlich stark von den individu-
ellen Rahmenbedingungen und fachlichen Kompetenzen abhangig. Gleichsam zu empfehlen
ist, alle Arbeitsfelder inhaltlich bei den jeweiligen Uberlegungen mindestens gedanklich zu
»passieren”, da sie im Kern alle ihre Berechtigung haben.

Der Verfasser freut sich auf den Austausch im Rahmen eines wissenschaftlichen Diskurses.
Gerne kénnen nach den individuellen Bedarfen einzelne Arbeitsfelder weitergehender disku-
tiert werden. Der Verfasser hofft, mit dieser ersten Ausarbeitung einen in Umfang und Fokus
geeigneten ,,Startpunkt”in die Welt des Prozessmanagements und die weitere Arbeit flr Ver-
waltungspraktiker:innen gegeben zu haben. Die Basis flir die Verwaltungspraktiker:innen dazu
ist mit diesem ersten Bericht vielleicht schon gut ordentlich bereitet — Riickmeldungen sind
gerne Willkommen! Gerne steht der Verfasser allen Beteiligten flr weitere Informationen so-
wie flir einen wissenschaftliche Diskurs zur Verfligung und freut sich auf entsprechende Hin-
weise und Reflektionen aus der Leserschaft.
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