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1. Einleitung und Rahmenbedingungen

Einen Prozess zu gestalten oder zu verandern, der von Anfang bis Ende von nur einer Person
ausgefihrt wird, wird von dieser einen Person als relativ einfach empfunden. Man muss zwar
Vorgaben und Gesetze beachten, kann ansonsten aber allein bestimmen, wie es gemacht wird.
Ist der Prozess arbeitsteilig und andere Mitarbeiter im Team oder im Fachdienst sind beteiligt,
wird es sofort aufwandiger. An den Schnittstellen zwischen den Organisationsteilen miissen
Absprachen getroffen werden und unterschiedliche Meinungen miissen ,unter einen Hut”
gebracht werden. Spatestens, wenn der Prozess fachbereichsiibergreifend ist oder Akteure
auBerhalb des Landkreises beteiligt sind, wird es kompliziert. Unterschiedliche Organisations-
kulturen, Denkweisen und Fachlichkeiten treffen aufeinander und die Einigung auf ein
gemeinsames Vorgehen (den gemeinsamen Prozess!) wird oft von Konflikten begleitet, selbst
wenn alle Beteiligten aus ihrer Sicht die besten Absichten verfolgen. Ein einmal erarbeiteter
Prozess wird dann auch nur ungern verandert (optimiert), weil alle Beteiligten sich noch daran
erinnern, wie schwierig die Einigung beim letzten Mal gefallen ist.

AuBerdem verandern sich die Rahmenbedingungen fiir das Verwaltungshandeln laufend und
werden zunehmend komplexer. Die SGB |I-Gesetzgebung war schon immer sehr dynamisch. Die
Corona-Pandemie zeigt deutlich auf, dass die Digitalisierung der Verwaltung notwendiger denn
je ist. Der Fachkraftemangel, die demografische Entwicklung und die strukturelle Mittel-
knappheit der kommunalen Kassen erschweren die Aufgabenerledigung zusatzlich.

Die offentliche Verwaltung und damit auch die kommunalen Jobcenter miissen ihre Leistungs-
fahigkeit stetig verbessern, um diesen komplexen Herausforderungen dauerhaft gerecht zu
werden. Und eine Organisation, die sich standig anpassen und verbessern muss, muss
zwangslaufig ihre Geschiftsprozesse (Kernprozesse, Unterstiitzungsprozesse, Fiihrungs-
prozesse) beherrschen. Das bedeutet nicht nur kennen und einmal beschreiben, sondern
laufend anpassen und optimieren - Geschaftsprozessoptimierung (GPO) wird zur Dauer-
aufgabe.

Das wirft in der Umsetzung einige Fragen auf:

e Welche Handlungsoptionen zur GPO gibt es?

e Welche Voraussetzungen missen vorliegen, damit die GPO gelingen kann?

e Welche Prozesse sind fiir die GPO besonders geeignet? - Womit fangt man an?
e Wie ist die Vorgehensweise bei der GPO?

e Wie weit sollte man die GPO betreiben? - Gibt es da ein Ende?

Eine Sache liegt klar auf der Hand: Verwaltungen, die dem ,,Amterdenken” verhaftet bleiben,
die nach Griinden fiir die Nicht-Zustandigkeit suchen, werden den neuen komplexen Aufgaben
(Digitalisierung, Sozialraumorientierung u.a.) nicht gerecht werden kdnnen. Viele Aufgaben
lassen sich nur noch fachbereichsiibergreifend l6sen. Das Denken in Amtern und Funktionen
(Aufbauorganisation) muss durch das Denken in Prozessen (Ablauforganisation) ersetzt
werden. Die entscheidende Frage ist nicht die nach der jeweiligen Zustandigkeit, sondern die
nach den optimalen Prozessen zur gemeinschaftlichen Aufgabenerledigung.



Arbeitshilfe glltigab: 15.09.2022

Prozesse optimieren

2. Prozess - Prozessorientierung - Prozessoptimierung

Ein Prozess kann definiert werden als eine Abfolge von Aktivitdten (Tatigkeiten, Schritten) zur
Leistungserstellung. Er wird durch einen Auslser (Startereignis, Impuls) in Gang gesetzt. Am
Ende steht ein Ergebnis (Verwaltungsleistung, Verwaltungsprodukt), das einem oder mehreren
internen oder externen Abnehmern (Kunden) zur Verfiigung gestellt wird.2

(ot 1 2 3 ( 3 ]
Ausléser m Ergebnis
Aktivitat L Aktivitat Aktivitat e I

Die oftmals noch vorherrschende Funktionsorientierung stellt die eigene Stelle, das eigene
Team, den eigenen Fachdienst usw. in den Mittelpunkt der Betrachtung. Der Fokus liegt oft
ausschlieBlich auf dem Teil des Prozesses, der als die eigene Aufgabe begriffen wird, fir den
man sich als Funktionseinheit ,,zustandig fihlt“. Und diese eng abgegrenzte Teilaufgabe wird
ohne Blick auf den Gesamtprozess und das Endergebnis im Selbstverstandnis der eigenen
Fachlichkeit erledigt.

Im Gegensatz dazu betrachtet die Prozessorientierung den gesamten Prozess und stellt das
Prozessergebnis in den Mittelpunkt. Die Frage ist also nicht, wo fangt meine Teilaufgabe an
und wo hort sie auf, sondern: ,,Wie kdnnen meine Aktivitdten so in den Prozess einflieRen, dass
am Ende ein optimales Ergebnis (die beste Zielerfiillung) erreicht werden kann?“ Dazu mussen
die Prozessbeteiligten miteinander kommunizieren, ein gemeinsames Verstdandnis von der
Aufgabe und dem angestrebten Ergebnis entwickeln und ihre Teilprozesse insbesondere an den
Schnittstellen sorgféltig aufeinander abstimmen.

Die (Geschafts-) Prozessoptimierung ist eine Methode zur Verbesserung der Prozesse einer
Organisation. Ziel ist eine groRere Effektivitat und Effizienz der Leistungserstellung. Die
handlungsleitende Frage lautet: Werden die Leistungen auf dem richtigen (optimalen) Weg
erstellt??

3. Handlungsoptionen bei der Prozessgestaltung

Prozessoptimierung bedeutet Prozesse systematisch und stetig zu verbessern. Die eingefiihrte
Veranderung wird auf ihre Wirksamkeit Uberpriift, dann wird bei Bedarf nachkorrigiert und der
nachste Optimierungsschritt kann beginnen. Der leitende Gedanke ist ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP), das Vorgehen folgt dem klassischen Verbesserungszyklus Plan-Do-
Check-Act (PDCA). Das Sinnbild fiir die Prozessoptimierung ist der Schraubendreher, mit dem
»die Stellschrauben justiert werden, bis alles reibungslos lauft.” Organisationen neigen dazu, in
ruhigen und normalen Zeiten die kontinuierliche Verbesserung zu vernachldssigen, es wird kein
Handlungsdruck gesehen, etwas zu verdandern - denn ,es lduft ja alles irgendwie ganz gut”. In
Krisenzeiten wird dann schmerzhaft bemerkt, dass die bestehenden Prozesse nicht ausreichen,
um die neue Situation zu meistern. Und fiir kontinuierliche Verbesserungen ist die Zeit dann zu
knapp. Es wird zum Prozess-Re-Engineering gegriffen. Das Alte wird verworfen und es wird von
Grund auf neu geplant und umgesetzt - ein radikaler Ansatz. Das Sinnbild fiir das Re-Engineering
ist der Hammer, mit dem das Alte zerschlagen wird, um Neues zu erschaffen.

Es besteht aber auch immer die Méglichkeit, unkritische Prozesse in fremde Hande zu geben:
Outsourcing. Meist geschieht das aus Kostengriinden oder weil die notwendigen Kompetenzen
zur eigenen Durchfiihrung nicht vorhanden und auch nicht entwickelbar sind. Oder Prozesse

2 Vgl. KGSt-Bericht 3/2011 ,Von der Prozessorientierung zum Prozessmanagement (Teil 1), S. 9
3 Vgl. KGSt-Bericht 3/2011 ,,Von der Prozessorientierung zum Prozessmanagement (Teil 1), S. 19
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werden, wenn moglich, abgeschafft: Prozesseliminierung. Selbstverstandlich ist es auch immer
maoglich und notwendig, ganz neue Prozesse aufzubauen: Prozessgestaltung (siehe Abbildung).*

Handlungsoptionen bei der Prozessgestaltung

¥ v
erfolgskritische unkritische
Prozesse Prozesse
vy v
neue bestehende

Prozesse Prozesse

} ' Ly y
Prozess- Prozess- Prozess- Prozess- Prozess-

gestaltung Re-Engineering optimierung outsourcing eliminierung

aufbauen

radikal neu gestalten

sanft umbauen

in fremde Hande geben

abschaffen

In der offentlichen Verwaltung sind der Prozesseliminierung und dem Outsourcing mehr
Grenzen als in der freien Wirtschaft gesetzt, da die Bereitstellung von Verwaltungsdienst-
leistungen meist gesetzlich geregelt ist, oft bis in die Art und Weise der Umsetzung hinein.

4. Voraussetzungen fiir eine gelingende Prozessoptimierung

Einige Voraussetzungen miissen gegeben sein, damit eine Prozessoptimierung gelingen kann
und nicht ins Leere lauft oder versandet.

4.1. Klarheit von Zielen und Strategie

Ziele und Strategie der Fihrungsebene missen klar und bekannt sein, denn sie beeinflussen
maRgeblich die Ziele und moglichen Ergebnisse von Prozessoptimierungen. Es macht einen
Unterschied, ob die strategische Ausrichtung momentan ,,das Leistungsangebot vergroRern,
»die Kundenzufriedenheit erhéhen” oder ,,es muss gespart werden” lautet. Klarheit bedeutet
in diesem Fall, dass sich beim Vorliegen mehrerer Ziele die Einzelziele nicht widersprechen
dirfen - Zieldivergenz ist zu vermeiden! Bei einem bestehenden Qualitdtsmanagement
ergeben sich die Ziele von Prozessoptimierungen meist aus den Qualitdtszielen der
Organisationseinheit oder bei bestehendem Fachcontrolling aus dessen Controlling-
Ergebnissen. Mogliche Beispiele:

e Bescheidverstandlichkeit erh6hen

e Zugang zur Behorde verbessern

e Wartezeiten verringern

e Bearbeitungszeiten verkirzen

e Sicherheit der Mitarbeiter erhdhen

e Transparenz von Fiihrungsentscheidungen erhéhen
e Fehleranzahl verringern usw.

Wie alle Ziele sollten auch die Ziele von Prozessoptimierungen nach dem SMART-Prinzip®
formuliert werden.

4 Freidinger, Robert (2017): Geschiaftsprozessoptimierung fir dummies, S. 177
5 spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert
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4.2,

4.3.

Bereitschaft zur Veranderung

Prozessoptimierungen sind eine Aufgabe, die nur in gemeinschaftlicher Zusammenarbeit
gelingen kann. Um die Prozessoptimierung motiviert anzugehen, miissen Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter davon iiberzeugt sein, dass die Optimierung gelingen kann. Sind nur die
Flihrungskrafte von einer Prozessoptimierung iberzeugt, werden die Mitarbeiter immer wieder
in alte Verhaltensweisen zuriickfallen und die Verbesserung wird ,,im Sande verlaufen.” Sind die
Flihrungskrafte nicht von einer Prozessoptimierung Uberzeugt, kénnen die Mitarbeiter
Verbesserungen nur im Rahmen ihrer Moglichkeiten ,,auf dem kleinen Dienstweg” erzielen.

sehr
stark
b
Im Sande verlaufen Gute Voraussetzungen
& Wenn die Mitarbeiter fur eine erfolgreiche
% 2 nicht mitmachen, Prozessoptimierung
-
= wird die Optimierung
= o . .
£E nicht auf Dauer gelingen @
IR
52
= £ Probleme aussitzen Kleiner Dienstweg
Do . .. .
S S Probleme kommen und Wenn die Fuhrungskrafte
5 gehen auch wieder. nicht mitmachen, regeln die
(keine Prozessoptimierung) | Mitarbeiter unter sich, was
® sie besser machen kénnen
. sehr
gar nicht stark

Mitarbeiter sind iberzeugt

Selbst wenn Prozessoptimierungen in der Regel kleinschrittig erfolgen, stellen sie immer auch
eine Veranderung dar. Das bedeutet, dass bei Prozessoptimierungen und bei Prozessneu-
gestaltungen ohnehin, die Anwendung von Instrumenten des Change-Managements® sinnvoll
ist, um die Chancen auf einen Umsetzungserfolg zu verbessern.

Barrieren

Nur wenige Menschen begriiRen Verdnderungen per se, die meisten stehen Veranderungen
eher kritisch und mit Vorbehalten gegentiber. Einige sind lberfordert, malen schwarz und
flhren sofort alle moglichen Konsequenzen und Schwierigkeiten der Umsetzung ins Feld,
koénnen sich auf eine neue Denkweise gar nicht einlassen. Um das Alte zu bewahren, werden
immer wieder gleichartige Argumente vorgebracht - es werden Verdanderungsbarrieren
errichtet. Bei der GPO kommt es darauf an, sich von gewohnten Denk- und Handlungsmustern
zu l6sen und neue Wege zu gehen. Diese Barrieren lassen sich grob in drei Kategorien
unterteilen, die sich nach Anzahl der vorgebrachten (Schein-) Argumente und der Schwierigkeit
sie zu liberwinden unterscheiden. Siehe Abbildung:’

6 vgl.: JCI > QMH > Fiihrung und Organisation > Arbeitshilfen > Arbeitshilfe - Change-Management
7 Vgl. KGSt-Bericht 3/2011 ,,Von der Prozessorientierung zum Prozessmanagement (Teil 1), S. 48
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Sachbarrieren werden meist in groRer Anzahl artikuliert: ,Das kann bei uns keiner, dazu fehlen
uns die Kenntnisse.”; ,,Das geht mit unserer Ausstattung nicht.”; ,Dazu fehlen uns die richtigen
Informationen.”; ,Das geht mit dem vorhandenen Material nicht.” Und viele Argumente
gleicher Art mehr. Sachbarrieren sind eher leicht zu tGberwinden, denn Kenntnisse kann man
erwerben, Informationen beschaffen, die Ausstattung verdandern usw. Bei Sachbarrieren
handelt es sich regelmaRig um vorgeschobene Griinde, warum etwas angeblich nicht geht. ,Es
gibt immer 1.000 Griinde, etwas nicht zu tun.”

Prozessbarrieren treten nicht so haufig auf wie Sachbarrieren, sie sind aber schwieriger zu
Uberwinden. Wenn komplexe Abldufe vereinfacht; Doppelarbeiten vermieden; unklare
Arbeitsorganisation transparent gemacht und generell Transport-, Liege und Wartezeiten
verringert werden sollen, gibt es immer Griinde, warum es so bleiben muss, wie es ist. ,Alles
was rausgeht oder reinkommt, muss zur Kontrolle Giber meinen Tisch. Sonst klappt das nicht.”;
»lch muss das noch mal selber fragen, auf die Dokumentation anderer kann man sich nicht
verlassen.”; ,Der Dienstweg ist immer einzuhalten! Wenn das heildt, dass flinf Leute
mitzeichnen mussen, dann zeichnen funf Leute mit.”

Kulturbarrieren kommen in eher geringer Anzahl vor, sie sind aber von groBter Tragweite und
nur mit erheblichem Aufwand an Zeit und Energie zu liberwinden. Beispiele fir Kulturbarrieren
sind: Es wird nicht mit Zielen gefiihrt oder die Ziele sind unklar. Die Prioritdten wechseln haufig.
Rollen sind unklar oder es mangelt an der Identifikation mit der Rolle. Es gibt Probleme bei der
Zusammenarbeit. Man beschaftigt sich zu sehr mit sich selbst und hat den Kunden oder das Ziel
aus den Augen verloren. Und anderes mehr.

Es gilt die gleiche Aussage, wie im Abschnitt zuvor: Ohne Change-Management, wird die
Veranderung, die Geschéaftsprozessoptimierung, wahrscheinlich nicht gelingen.

5. Vorgehensweise bei der Prozessoptimierung

Prozessoptimierungen mit geringem Veranderungspotential konnen von einem kleinen,
erfahrenen und methodensicheren Team schnell entwickelt und umgesetzt werden, ggfs. im
Rahmen eines Qualitatszirkels. Es empfiehlt sich trotzdem eine strukturierte Vorgehensweise
in folgenden Schritten:



Arbeitshilfe

giiltig ab:  15.09.2022

Prozesse optimieren

5.1.

Prozess(e) identifizieren und abgrenzen

Prozess in der Prozesslandkarte verorten

Ist-Prozess beschreiben (Unbedingt Praktiker beteiligen!)
Optimierungspotential bestimmen

Soll-Prozess festlegen und beschreiben

Soll-Prozess implementieren (evtl. zunachst als Pilotversuch)
Funktionalitat und Verbesserung des neuen Prozesses evaluieren

Ggfs. nachjustieren

L 0 N o U A~ W N

Neuen Prozess in der Flache einfiihren und zum Standard erklaren

10. Kontinuierlichen Verbesserungsprozess einleiten und durchfihren

Prozessoptimierungen mit gréRBerem Veranderungspotential sollten mit den Instrumenten des
Projektmanagements durchgefiihrt und unbedingt durch ein Change-Management begleitet
werden. Die KGSt empfiehlt folgendes schliissiges Vorgehen in sechs Schritten:?

Projekt

vorbereiten
und planen

Prozess

aufnehmen

und ana-
lysieren

Schwach-
stellen

identi-
fizieren

Soll-

Konzept
entwickeln

Soll-

Konzept
umsetzen

Projekt ab-

schlieRen,
evaluieren
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strukturen u. ‘ L) .. - Umsetzung
-wege festlegen @S ! ® begleiten

e
o \ \
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Welche Prozesse (zuerst) optimieren?

Bei der GPO tauchen gerade fiir Einsteiger immer wiederkehrende Fragestellungen und
Probleme auf, deren Beantwortung durch die folgenden Schaubilder und Listen unterstitzt
werden soll.

Da keine Organisation dazu in der Lage ist, eine GPO bei allen Prozessen gleichzeitig zu beginnen
und das auch eine nicht handhabbare Veranderungsdynamik in Gang setzen wiirde, stellt sich
immer die Frage: Welche Prozesse sind am besten fiir eine GPO geeignet? Bei welchen
Prozessen ist am meisten zu gewinnen?®

8 KGSt-Bericht 3/2011 ,Von der Prozessorientierung zum Prozessmanagement (Teil 1), S. 22
9 Vgl. KGSt-Bericht 5/2018, Der KGSt-Prozesskatalog fiir das kommunale Prozessmanagement, S.28
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niedrig

Ressourcenverbrauch

hoch

Differenzierung nach Wirkungsbeitrag und Ressourcenverbrauch

Bringt wenig, kostet wenig

Priifen:
Sind das die richtigen
Prozesse?

Bringt viel, kostet wenig

Diese Prozesse
ausbauen!

Bringt wenig, kostet viel

Wenn maglich:
Prozess abschaffen oder
Standards senken

Bringt viel, kostet viel

Devise:
Kosten senken!
Qualitdt halten!

niedrig

Wirkungsbeitrag

hoch

Unter Betrachtung der Moglichkeit zur Digitalisierung von Prozessen sollten Organisationen
sich folgende Listenpunkte als Fragen stellen (Nutzwertanalyse)?©:

-

I’ O

£

Externe Auswirkungen fiir Verwaltungskunden
= Fallzahl und/ oder Anteil der betroffenen Bevolkerung

= Beschleunigung der Durchlaufzeit
= Orts- und Zeitunabhangigkeit des Prozesses durch vollstandige Digitalisierung )

.
-

&

»

Interne Potenziale bzgl. der Prozesseffizienz

= Fallzahl

= Einsatz von Personalressourcen

= Einsparpotenzial durch den Einsatz von E-Government-Services

~N

p-

.

(G

s

,)) Weitere interne Potenziale

= Bedeutung fir die Erreichung strategischer Ziele
= Bedeutung fiir die demografische Entwicklung im Personal
= Bedeutung fiir die Prozessmobilisierung

VAN

\

( Ums
;\»

etzungsaufwand
= Projektkosten

= Rechtliche, organisatorische und IT-technische Komplexitat

= Akzeptanz

&

10 KGSt-Bericht 10/2019, Fokussierung in der E-Government-Umsetzung, S. 20
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5.2.

5.3.

Grundsatzlich gilt, dass strukturierte (regelbasierte, wenn-dann) Prozesse von geringer
Komplexitit am besten fiir eine GPO geeignet sind!®:

hoch

Einzelfall fiir Experten Regelfall fiir Experten
) L Komplexitat
3 ] Elnmallgkelt, Wiederholt ablaufend,{j reduzF:erbar?
a jeder Prozess ist anders, g :
o e ) hohe Flexibilitat erforderlich | \
E hohe Flexibilitdt erforderlich,
e Projektcharakter
K
fg Einzelfall fiir Sachbearbeiter | Regelfall fiir Sachbearbeiter
%_ Prozesse sind dhnlich, . j Am Besten fiir
5 Einzelne Aktivitaten sind V\:'EderhOIt ablaufend, GPO geeignet!
anders, estgelegter Prozess, e
nur geringe Flexibilitat starre Regeln
erforderlich
niedrig > hoch

Strukturierbarkeit des Prozesses

Fir den Fachbereich Jobcenter bedeutet das, dass in der Leistungssachbearbeitung hohere
Optimierungspotentiale als bei den Integrationsfachkraften vermutet werden diirfen.
Wie identifiziert man Schwachstellen im Prozess?

Oft liegen bereits unstrukturierte Vermutungen dariiber vor, dass ein Prozess ,nicht richtig
lauft”, ,dass es hakelt”, oder ,irgendwie Sand im Getriebe” ist. Ist der Entschluss gefasst
worden, dass ein Prozess optimiert werden soll, steht daflir ein Angebot an Methoden zur
Verfiigung.'? Man kann mit Vorgesetzten, Durchfiihrenden, Kunden oder sonst wie Beteiligten
eines Prozesses:

e |eitfadengestiitzte Interviews durchfiihren

e Einen Workshop zur Prozessverbesserung durchfiihren

e Eine Befragung in Papier oder online durchfiihren

e Eine Vorgangsanalyse (Aktenprifung) durchfiihren

e Strichlisten fUhren lassen (Selbstaufschreibung)

e Das Controlling Daten analysieren lassen

e Den Prozess erstmalig beschreiben lassen usw.
Der Anhang 2 am Ende dieser Arbeitshilfe enthdlt eine Liste mit Gber 50 Anhaltspunkten fiir
Optimierungspotenzial im Rahmen einer Prozessanalyse.

Welche Moglichkeiten zur Prozessoptimierung gibt es?

Die folgenden Grafiken®® zeigen 10 exemplarische Méglichkeiten, wie man mit Schwachstellen
umgehen kann, die im Rahmen einer Prozessanalyse entdeckt worden sind:

11 Robert Freidinger (2017): Geschaftsprozessoptimierung fir dummies, S. 142
12 Sjehe dazu: JCI > QMH > Filhrung und Organisation > Arbeitshilfen > Arbeitshilfe - Daten erheben
13 angelehnt an: KGSt-Bericht 3/2011, S. 37
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MaBnahme

vor der Optimierung

nach der Optimierung

Eliminieren

D &

Beispiel: Uberfliissige oder doppelte Schritte streichen

Reihenfolge dndern

Beispiel: Vollstandigkeit zuerst priifen

Beschleunigen

Beispiel: Wegezeiten, Liegezeiten, Wartezeiten verringern

Verkiirzen

Beispiel: Einzelblatteinzug fiir Kopierer einfiihren oder
Ergebnisprotokoll statt Verlaufsprotokoll schreiben

Schnittstellen
verringern,
Schritte
zusammenfassen

1 243

Beispiel: Ein Mitarbeiter Gbernimmt zwei Arbeitsschritte

11
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MaBBnahme

vor der Optimierung

nach der Optimierung

Parallelisieren

1

oz
3

Beispiel: Zwei voneinander unabhangige Schritte konnen
konnen gleichzeitig ausgefiihrt werden.

Standardisieren

1

2 3

1

3 2

M 1 2 3

Beispiel: Ein geprifter und optimierter Prozess wird zum
Standard erklart.

Medienbriiche
reduzieren

--------- g8 | BE-BEE
1 2 > >3 12 > >3

Beispiel: Zertifizierte, digitale Unterschriften -
statt PDF ausdrucken, unterschreiben und wieder einscannen.

Automatisieren

3

1 2

Beispiel: Das Erfassen und Uberpriifen der Anwesenheits-
zeiten erfolgt durch Terminals und eine Software.

Digitalisieren

--------- ===
1 2 3 1 2 3

Beispiel: Statt Papier zu bewegen, werden Daten lbertragen
(elektronische Gerichts- und Anwaltspostfacher).




Arbeitshilfe glltigab: 15.09.2022

Prozesse optimieren

6.1.

Wie weit kann und sollte man die GPO betreiben?

Hinweise darauf, wie weit man eine GPO betreiben kann und ob Perfektion sinnvoll ist, geben
die ABC-Analyse und das Reifegradmodell SPICE.

ABC-Analyse

Kern dieser Methode ist stark vereinfacht die Aussage: ,,Behandle die groBen Probleme zuerst
- Perfektion ist aufwandig und wird teuer.”

Hat man Uber eine Prozessanalyse oder sonstige Methoden den Ressourcenverbrauch eines
Prozesses ermittelt, dann sortiert man diesen der Hohe nach von links nach rechts in einem
Diagramm. Die Aktivitdit mit dem grofSten Ressourcenverbrauch (den meisten Liege- und
Transportzeiten, dem hochsten Materialeinsatz, den hochsten Personalkosten) wird links
abgetragen (siehe Abbildung).

ABC-Analyse

100 —
¢ //*/‘
90 +

Prozent kumuliert

Prozent

1122 1121 1142 1143 1123 12 13 113 114.1 14 111

Aktivitaten

Dann erzeugt man eine Kurvenlinie, indem man die Betrdge der Sdulen nacheinander
aufaddiert: Der erste blaue Punkt auf der Linie entspricht der Hohe der ersten Saule mit 26,6%.
Der zweite Punkt ergibt sich aus der Hohe der ersten Saule plus der zweiten Saule
(26,6 + 20,4 = 47%). Der dritte Punkt entspricht der Summe der ersten drei Sdulen (26,6 + 20,4
+ 18,8 = 65,8%) und so weiter. Dann Uibertragt man die Betrage der Punkte auf die y-Achse und
stellt in diesem Fall fest: Die ersten drei Aktivitaten (rot) verbrauchen zusammen 65,8% der
Ressourcen. Die drei folgenden Aktivitditen (gelb) stehen zusammen fir 23%
Ressourcenverbrauch und die letzten funf Aktivitaten (weill) stehen zusammen fiir nur noch
11,2%. Diese Verhaltnisse kennt jeder Mensch aus dem Alltag. Mdchte man z.B. sein von Matsch
verdrecktes Fahrrad reinigen, so bringt das Abspritzen mit dem Schlauch schnell sichtbare
Ergebnisse, einen groRen Fortschritt. Das zuséatzliche Nachreinigen mit Blirste und Lappen
dauert seine Zeit, verbessert das Ergebnis zusatzlich, aber der Effekt ist nicht mehr so
gravierend wie beim ersten ,Waschgang”. Sollen dann auch noch die Felgen und Speichen
poliert werden, dann dauert das extrem lang und fallt erst auf, wenn man genauer hinguckt. -
Perfektion kostet eben Zeit und Geld!

Fiir die GPO heif3t das: Man optimiert zundchst die Dinge, die die meisten Ressourcen fressen
oder das gro3te Problem darstellen - hier ist das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis am besten. Erst
danach kiimmert man sich um die mittleren und wenn Gberhaupt, dann erst um die kleineren

13
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Probleme. Je mehr man sich der Perfektion anndhert und alle Probleme I6sen will, desto hoher
ist der Aufwand.

In dem Beispiel von oben heilt das: Kann man den Ressourcenverbrauch der ersten drei
Aktivitdten halbieren, werden 32,9%, also ein Drittel des Gesamtaufwands, eingespart. Kann
man den Ressourcenverbrauch der drei ndchsten Aktivitdten halbieren, werden nur noch
weitere 11,5% eingespart. Und optimieren wir zuletzt die flnf Gibrigen Aktivitaten auf die Halfte
ihres Ressourcenverbrauchs, dann bringt das nur noch zusatzliche 5,6% an Einsparungen. In der
Betriebswirtschaftslehre wird dieser Effekt als ,,das Gesetz vom abnehmenden Grenznutzen”
bezeichnet.

6.2. Reifegrade und Vorgehen nach dem SPICE-Modell

Der vorherige Abschnitt hat Aussagen zum steigenden Aufwand bei der GPO gemacht, aber
letztlich nicht die Frage beantwortet: Wie weit soll die GPO in der eigenen Organisation
betrieben werden? Um sich der Antwort auf diese Frage zu nahern, kann man Reifegrad-
Modelle heranziehen. Wegen seiner Ubersichtlichkeit eignet sich dazu das Vorgehen nach dem
SPICE-Modell sehr gut.

6.2.1. Reifegrade nach dem SPICE-Modell

Das SPICE-Modell unterscheidet Prozesse nach Reifegraden von 0 bis 5 und schreibt den Stufen
unterschiedliche Attribute zu, die im Folgenden knapp dargestellt werden:

f() Reifegrad 5 - Optimiert

g:;) Reifegrad 4 - Vorhersaghar

f:) Reifegrad 3 - Eingerichtet

f:) Reifegrad 2 - Beaufsichtigt

f{) Reifegrad 1 - Ausgefiihrt

Reifegrad 0 - Unvollstéandig

Reifegrad 0 - Unvollstandig
e Der Zweck des Prozesses ist unklar und nicht bestimmt
e Es gibt wenige oder nicht einfach zu identifizierende Arbeitsergebnisse

Reifegrad 1 - Ausgefiihrt
o Der Zweck des Prozesses ist bekannt
e Das Ziel des Prozesses wird im Allgemeinen erreicht
e Mitarbeiter erkennen auch ohne genaue Planung und Kontrolle was zu tun ist
e Die Ergebnisse (Dienstleistungen und Produkte) entsprechen dem Zweck des
Prozesses

14
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Reifegrad 2 - Beaufsichtigt
e Der Prozess ist geplant und wird verfolgt
e Ziele sind definiert (Zeitrdume, benétigte Ressourcen, Qualitdtsanforderungen...)
e Verantwortung und Autoritat sind zugeordnet
e Anderungen werden gesteuert
e Arbeitsergebnisse werden dokumentiert und kontrolliert
e Der Prozess liefert Ergebnisse entsprechend der Spezifikationen

Reifegrad 3 - Eingerichtet
e Der Prozess ist definiert:
o Es gibt einen Standardprozess
o Mittel, Personal und Infrastruktur sind zugeordnet
o Verantwortung, Rollen und Kompetenzen sind festgelegt
e Der Prozess wird gemal} Standard ausgefiihrt und kontrolliert
e Individuelle Abweichungen vom Prozessstandard sind freigegeben

Reifegrad 4 - Vorhersagbar
e Die Durchfiihrung des Prozesses wird analysiert (Daten werden gemessen, gesammelt
und ausgewertet)
e Der Prozess wird gesteuert, Grenzwerte sind festgelegt, Zielabweichungen werden
korrigiert, die Prozessleistung wird aufrechterhalten
e Die Analyse- und Steuerungsmethoden sind etabliert

Reifegrad 5 - Optimiert
e Der Prozess ist an den Organisationszielen ausgerichtet und in der
Gesamtorganisation storungsfrei implementiert.
e Prozessziele und Prozessverbesserungsziele sind eingerichtet (Effektivitat, Effizienz)
e Die Prozessdurchfiihrung wird laufend optimiert (KVP)
e Quellen aktueller und potenzieller Probleme werden identifiziert und Verbesserungs-
moglichkeiten implementiert

6.2.2. Vorgehen nach dem SPICE-Modell

Zur Bestimmung des Reifegrades nach dem SPICE-Modell geht man in folgenden sieben
Schritten vor:

1. Den zu betrachtenden Prozess identifizieren

2. Einen erfahrenen Auditor'* benennen
(Organisation, Moderation, Dokumentation)

3. Bildung eines Prozessaudit-Teams
(unterschiedliche Hierarchiestufen sind sinnvoll)

4. Prozessanalyse durchfiihren und den Erfullungsgrad der Prozessattribute bestimmen
(nicht=0-15%, teilweise=16-50%, weitgehend=51-85%, vollstdndig=86-100%)

5. Der Reifegrad des Prozesses wird durch den Erfillungsgrad der Prozessattribute
bestimmt
(Zur Erreichung des nachsthoheren Reifegrades miissen die Attribute mindestens
weitgehend, besser vollstandig erfillt sein.)

14 Dje QM-Mitarbeiter im Jobcenter sind zertifizierte interne Auditoren.
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6. Aktivitdaten zur Prozessverbesserung
(Ergeben sich aus dem - zu niedrigen - Erfiillungsgrad der Prozessattribute)

7. Zur geplanten Prozessentwicklung sollten Zielwerte fiir die Reifegrade
von Prozessen festgelegt werden
(Kernprozesse sollten mindestens Reifegrad 4, besser Reifegrad 5 haben)

Die Antwort auf die im Titel des Kapitels gestellte Frage, wie weit man die GPO betreiben sollte,
wird im siebten Schritt gezeigt. Die Fihrungskrafte einer Organisation miissen zunachst
ermitteln, welchen Reifegrad die einzelnen Prozesse aktuell besitzen und dann festlegen,
welche Reifegrade sie bei welchen Prozessen zukiinftig anstreben.

Und auch dieses Vorgehen sollte als Prozess begriffen werden. Fiir bestimmte Reifegrade von
Prozessen, muss die Organisation selbst erst eine bestimmte Reife und Organisationskultur
besitzen. So erfordert spatestens der Reifegrad 3 das Vorhandensein von Prozess-
beschreibungen und damit eine gemeinsame Prozessbeschreibungstechnik und Reifegrad 4
wird ohne ein Controlling (Daten messen, sammeln, auswerten) nicht moglich sein. Reifegrad 5
erfordert Prozessziele und Prozessverbesserungsziele, was ohne ein funktionierendes Prozess-
management einhergehend mit einem Zielsystem nicht zu erreichen ist. Will heiRen, auch das
Einfihren der Geschaftsprozessoptimierung (GPO) ist ein Prozess, der Schritt fur Schritt und von
Reifegrad zu Reifegrad gegangen werden muss.

7. Zehn Tipps zur Prozessoptimierung

Die Erfahrung aus der Praxis lehrt, folgende Punkte bei der GPO zu beachten:*®

Nutzen Sie ihre Zeit. Warten sie nicht, bis die ndchste Krise vor der Tir steht!
Analysieren Sie die Stakeholder!

Setzen Sie sich ein Ziel fiir die Prozessoptimierung!

Sorgen Sie fiir ausreichende Notwendigkeit!

Andern Sie so wenig wie méglich und so viel wie nétig!

Kennen Sie ihre Ressourcen!

Seien Sie sich der Risiken bewusst!

Beachten Sie die moglichen Machtausibungen!

L 0 N o U A~ W N

Uberlasten Sie ihre Mitarbeiter nicht!

10. Checken Sie noch einmal alles, bevor sie eine Prozessoptimierung starten!

Freigegeben am/durch:
15.05.2020 gez. Miindemann

28.09.2021 redaktionelle Anderungen - neues Layout (Schrader)
14.09.2022 redaktionelle Anderungen - Umbenennung FM in IFK (Schrader)

15 Angelehnt an: Robert Freidinger (2017), Geschaftsprozessoptimierung fiir dummies, S. 201 ff
16



Arbeitshilfe glltigab: 15.09.2022
Prozesse optimieren

Anhang 1: Literaturempfehlungen

Eine kompakte Einfiihrung in die Grundlagen der Geschaftsprozessoptimierung mit einem
schlissigen Vorgehen in sechs Schritten:

Von der Prozessorientierung zum Prozessmanagement (Teil 1)
Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement M
KGSt-Bericht 3/2011

78 Seiten, als PDF kostenlos Uber die Mitgliedschaft des
Landkreises Gottingen

Fiir den umfassenden Einstieg und mit einem glinstigen Preis-Leistungsverhaltnis:

Geschaftsprozessoptimierung fiir Dummies
Robert Freidinger

Wiley (2017) Geschaftsprozess-
353 Seiten, 30 EUR optimierung

dummies

Anders als der Titel vermuten lasst, kein Werk fiir Fortgeschrittene oder speziell auf
Digitalisierung ausgerichtet. Eher eine verstandlich geschriebene Einflihrung in das Thema.

Prozessoptimierung 4.0 - Den digitalen Wandel als Chance nutzen
Rupert Hierzer

Haufe (2017)

254 Seiten, 40 EUR

17



Arbeitshilfe glltigab: 15.09.2022

Prozesse optimieren

Anhang 2: Anhaltspunkte fiir Optimierungspotenziale durch eine Prozessanalyse

..innerhalb der Prozesse®

e zuviele Aufgabentrdgerwechsel/Schnittstellen

e zuviele Riickkopplungen

e zuviele/wenige Verzweigungen

e logisch ungeeignete Reihenfolge der Aufgaben, Aufgabentrager, Sachmittel,
Informationen

e Mehrfachdurchldufe (Kreisen des Prozesses)

o Doppelarbeit (gleicher Prozess lauft parallel ab oder innerhalb eines Prozesses werden
identische Arbeitsschritte an verschiedenen Stellen wahrgenommen)

e unklare Prozessauslosung und undefiniertes Prozessende

e unzweckméRige Gruppierung von Objekten/Verrichtungen

e ungeeignete rdumliche Folgebeziehungen

e fehlende Bericksichtigung von Kundeninteressen

e fehlender Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

e fehlende/unzureichende Prozessdokumentation

o fehlende Qualitatssicherung

...im Bereich der Informationen

e fehlende Informationen/Informationsuberflutung

e schlecht oder uneinheitlich aufbereitete Informationen
e falscher Informationszeitpunkt

e zuviele Informationen

e aufwandig zu findende Informationen

e unvollstandige Informationen

e Informationsbereitstellung am falschen Ort

...im Bereich der Aufgaben (Tatigkeiten)

e (berflissige Aufgaben

e zu einfache/komplexe Aufgaben

e unvollstindig oder schlecht dokumentierte Aufgaben
e ungenau abgegrenzte Aufgabenbereiche

e unklare Aufgabenstellungen

e mangelnde Aufgabenkompetenz

e Ortund Zeit der Aufgabenerfiillung ungeeignet
o fehlende Aufgabenpriorisierung

e monotone Aufgaben

e Doppelarbeit

e Grolle Schwankungen im Arbeitsaufkommen

16 vgl. Bundesministerium des Innern (Hrsg.) 2018: Handbuch fiir Organisationsuntersuchungen, S. 84 ff.
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...im Bereich der eingesetzten Sachmittel und des Arbeitsumfeldes

unzweckmalige und unzureichende Sachmittel
unzweckmaliges Arbeitsumfeld

ungeeigneter Standort/lange Wege

hohe Entwicklungs- und Wartungskosten

nicht ausreichende oder falsch terminierte Verfligbarkeit
nicht kompatibel/normengerecht

hohe Stéranfalligkeit

...im Bereich der Beschaftigten

unzureichend qualifizierte oder tberqualifizierte Beschaftigte
einseitige Abhangigkeiten

nicht motivierte Aufgabentrager

zu wenig/viel Personal

falsch platzierte Beschaftigte

zu hohe Personalkosten

mangelnde Flihrungskompetenzen

...im Bereich der Funktionen (Stellen, Kompetenzen)

Uberflussige Stabsstellen

zu starke Spezialisierung

mangelnde Zusammenfihrung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
umstandliche Kommunikationswege

ungleichmaRige Kapazitdtsauslastung

fehlende Aufstiegsmoglichkeiten/Anreize

zu zentrale/dezentrale Strukturen
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