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1. Management Summary

Durch eine Vielzahl externer - hier vor allen Dingen technologischer Trigger wie der OZG-
Umsetzung oder E-Government- und Digitalisierungsvorhaben - als auch interner Treiber
- u.a. Haushaltskonsolidierung, Nachwuchskrafteproblematik, Wissensmanagement -
stehen o6ffentliche Verwaltungen dynamischen Verdanderungsanforderungen gegeniber.
In diesem Zusammenhang ist es von grundlegender Bedeutung, sich intensiver mit der
Thematik der Geschaftsprozesse als fundamentalem Bestandteil der Ablauforganisation
auseinander zu setzen. Denn der Einsatz eines organisationsweiten Prozessmanagements
fuhrt in diesem Zusammenhang dazu, einen Rahmen aufzubauen, um Verwaltungsarbeit
effektiver zu gestalten, Zeit zu sparen und langfristig Kosten zu senken. Ein Prozessma-
nagement als Ansatz zur langfristigen Implementierung von Prozessoptimierung bildet
den Grundstein fiir eine starker prozessorientierte Ausrichtung der Stadtverwaltung Sie-
gen. Ein derartiger Analyse- und Umgestaltungsprozess verkniipft dahingehend die Kom-
plexitat der statischen Aufbaustruktur mit der vor allen Dingen durch die zuvor beschrie-
benen Treiber zunehmenden dynamischen Ablauforganisation. Im Kern fiihrt es dazu,
dass Organisationen vermehrt (iber ihre Ablauforganisation und weniger (ber ihre Auf-

bauorganisation gesteuert werden sollen.

Dieses Konzeptpapier umreillt dabei grundlegende Fragestellungen, u.a.
die Definition von Prozessen
die Mehrwerte einer prozessorientierten Ausrichtung
der Aufbau eines Prozessregisters samtlicher Geschéaftsprozesse
der optimale Ablauf einer Prozessoptimierung
die Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung eines Prozessmanage-
ments

und darauf aufbauend dessen Einfiihrung in der Stadtverwaltung Siegen.

Es wird deutlich, dass es nicht sinnhaft ist, punktuelle Optimierungsprojekte anzustol3en,
sondern die Prozessorientierung konsequent und ganzheitlich in der Stadtverwaltung
Siegen zu verankern, das heilRt: Prozesse systematisch und kontinuierlich zu gestalten, zu

steuern und so den Weg zu einem gelebten Prozessmanagement zu beschreiten.
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2. Prozessmanagement - ein Ansatz zur Verwaltungsmodernisierung

Ein derartig aufgebautes und zukiinftig gelebtes Prozessmanagement erfordert ein ge-
meinsames Prozessverstandnis sowie eine gesamtstadtische Kommunikationsbasis. Dar-
Uber hinaus wird im Folgenden die Funktion eines Prozessmanagements als Vorausset-
zung fiir Veranderungen aufgezeigt sowie der Nutzen fiir eine Kommunalverwaltung her-

vorgehoben.

2.1. Begriffsbestimmungen & Prozessverstandnis

Um ein gemeinsames Grundverstandnis aufzubauen, ist es zundchst einmal sinnvoll ent-
scheidende Begriffe zu erldutern und eine Basis fir Prozessverstandnis herzustellen.
Hierbei ist ein entscheidender AnstoR die ausschlieRliche Denkweise in Funktionen und
Linienstrukturen abzulegen und den Blick auf eine Betrachtungs- und Herangehensweise
in Prozessen aufzunehmen. Dies bedeutet, dass beispielsweise bei einem Prozess, an
dem mehrere Organisationseinheiten beteiligt sind, nicht ausschlieflich der Ablauf in-
nerhalb der eigenen Struktur beachtet wird. Vielmehr soll ein Prozessverstandnis entste-
hen, welches auf Basis dieser Grundannahme stets vom Ergebnis (End-to-End) und somit
aus Kundenperspektive betrachtet wird. Denn die Grundlage aller Uberlegungen und Ge-
staltungsansatzen bei Prozessen sind die von Verwaltungskundinnen und -kunden erwar-
teten Produkte und Dienstleistungen, die ihnen und allen anderen Beteiligten, also auch
der erstellenden Organisation, Nutzen bringen. Auf Basis dieser Uberlegungen soll ein
Ubergang hin zu einer prozessorientierten Matrixorganisation gelingen, in der Vorteile
vertikaler, funktionaler Aufbaustruktur - Spezialistenwissen, klare Zustandigkeiten - mit
Vorteilen der horizontalen, prozessorientierten Ablauforganisation - Effizienz mittels op-

timierter Schnittstellen - fir den kommunalen Dienstleistungsbedarf kombiniert werden.

2.1.1. Prozessdefinition

Ein Prozess gehort zur Ablauforganisation und besteht aus einer Abfolge von Aktivitdten
zur Leistungserstellung. Diese Aktivitdten konnen nacheinander oder zeitgleich ablaufen.
Ebenso kdnnen auch mehrere zustandige Bearbeitende, Organisationseinheiten oder ex-

terne Personen an Einzelprozessen beteiligt sein. Jeder Prozess wird durch ein auslosen-
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des Ereignis (Ausléser/Impuls) in Gang gesetzt. Am Prozessende steht ein Ereignis, in der
Verwaltung also eine Leistung oder ein Produkt, welche/s einem oder mehreren - inter-
nen oder externen - Abnehmenden zur Verfligung gestellt wird und diesen einen Nutzen

in sachlicher, personeller oder zeitlicher Hinsicht bringen.

N
Ausloser | 1 N 2 N & I Ergebnis
| Aktivitat L Aktivitat Aktivitat )
. _ _ _ _ _

Abb. 1: Schematische Darstellung eines Prozessschemas, Quelle: KGSt®.

In einem Prozess werden alle Aktivitaten geblindelt, die fir die Erstellung des Ergebnis-
ses erforderlich sind. Prozesse kdnnen innerhalb einer Organisationseinheit abgewickelt
werden oder sich auch Uber Organisationsgrenzen hinweg erstrecken. Die zweite Alter-
native macht daher besonders deutlich, dass eine Abkehr reiner hierarchischer und or-
ganisationszugehodriger Denkweise von N6ten ist. Die Prozesssicht stellt das Ergebnis der
Leistung in den Mittelpunkt der Betrachtung, welches meistens aus der Zusammenarbeit
von Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Organisationseinheiten entsteht und auf de-
ren Beitrag zum positiven Prozessergebnis basiert. Insofern werden stets vor- und nach-
gelagerte Teilprozesse sowie parallel und unterstiitzende Tatigkeiten beachtet, so dass
die Optimierung des Gesamtergebnisses im Vordergrund steht. Die Prozessgestaltung er-
fordert daher eine ganzheitliche Betrachtung vom Ausléser bis zum Ergebnis lber orga-

nisatorische Grenzen hinweg.

2.1.2. Produkt- & Prozessperspektive

Prozesse sind untrennbar mit Aufgaben, Produkten und Leistungen verbunden. Produkte
werden auf Grundlage der Aufgaben einer Kommune und der mit ihnen verfolgten Ziele
gebildet. Ein Produkt beinhaltet in der Regel mehrere Leistungen. Eine Leistung entsteht

in einem Prozess und ist eindeutig einem Produkt zuzuordnen.
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Produktbereich

00.00. Produktgruppe

00.00.00 |Produkt

02.05. Einwohner- und Personenstandswesen, Aufenthaltsregelung von Auslandern

Produkt |Bezeichnung Kostentrager |Bezeichnung Zustandigkeit

02.05.01 |Einwohnerwesen 02050100 Einwohnerwesen allg. Abt. 2/3
02050100 ([Meldewesen Abt. 2/3 Leistung
02050100 Wohnsitz anmelden Abt. 2/3 Prozess
02050100 |Wohnsitz abmelden Abt. 2/3 Prozess
02050100 |Personalausweis Abt. 2/3 Leistung
02050100 |Personalausweis ausstellen Abt. 2/3 Prozess
02050100 |Personalausweis dndern Abt. 2/3 Prozess

Abb. 2: Beispielhafter Auszug der Produkt- und Prozessperspektive der Stadtverwaltung Siegen.

2.1.3. Prozessklassen

Prozesse lassen sich klassifizieren. Ausschlaggebend ist dabei u.a., ob sie eine Leistung
fir externe oder fir interne Nachfragende erbringen, d.h. nach dem Prinzip ihrer Wert-
schopfung. Einige Prozesse dienen der operativen Leistungserstellung, andere erfiillen

strategische Steuerungsleistungen.

Prozesse, deren Ergebnis an einen externen Abnehmenden gehen, werden als Leistungs-
erstellungs- oder auch Kernprozesse bezeichnet. Wenn die Zielgruppe der Dienstleistung
die interne Belegschaft ist, handelt es sich um Stitz- bzw. Supportprozesse. Sie stellen
Dienstleistungen und Ressourcen bereit und unterstiitzen damit die Leistungserstel-
lungsprozesse. Ohne sie ist eine Leistungserstellung fiir die externe Kundschaft nicht
moglich. Eine dritte Klasse, die der Steuerungs- bzw. Flihrungsprozesse, schafft Voraus-
setzungen fir die Leistungserstellung. In ihnen werden Rahmen vorgegeben, Ziele und

Standards formuliert, Strategien bestimmt und Entscheidungen getroffen.
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Strategische und

Steuerungsprozesse operative Fuhrung,
Strategieentwicklung, Planung, Konzeption, bestimmen die
Innovation .
Richtung
Leistungserstellungs- Stellen ein Ergebnis
prozesse fur den Kunden her,

Ausweise, Bescheide, Genehmigungen, unmlttelbarer“Beltrag
Theaterproduktion, Ausleihe von Medien, der Wertschépfung
Pflege von Griinanlagen, etc.

Sicherstellung der

Betriebsbereitschaft,

Stutzprozesse stellen Ressourcen
IT, Personal, Gebaude, Rechnungswesen, und Infrastruktur zur

Beschaffung, etc. Verfugung.

Abb. 3: Prozessklassifizierung, Quelle: KGSt®.

Wichtig zu betonen ist, dass die Einteilung in Prozessklassen nicht mit einer Wertigkeit
verbunden ist. Eine Leistung kann nur effektiv und effizient erbracht werden, wenn ein
erfolgreiches Zusammenspiel aller Prozessklassen in der jeweiligen Organisation gelingt.
Eine differenzierte Betrachtung hilft aber, die Frage zu klaren, wie die Leistungserstel-
lungsprozesse - mittels Steuerungsprozessen gefiihrt und durch Stitzprozesse supportet

- ablaufen mussen, um ein optimales Ergebnis flr die Kundschaft zu erreichen.

Im Rahmen der Prozessoptimierung sind jegliche Wirkungszusammenhange zwischen
den Prozessklassen zu betrachten, wenngleich vordergriindig und prioritar die Leistungs-
erstellungs- sowie die Stlitzprozesse unter die Lupe genommen werden missen. Strate-
gische Steuerungsprozesse sind oftmals unstrukturiert, laufen seltener ab und sind daher
schwierig zu optimieren. Die Betrachtung der Signifikanz einzelner Prozesse in einer Or-
ganisation ist im Zusammenhang von sog. Schliisselprozessen von Bedeutung. Die Auf-
nahme prioritarer Prozessbetrachtung wird im Rahmen des konkreten Aufbauvorgehens

bei der Stadtverwaltung Siegen naher beleuchtet.

2.1.4. Ebenen der Prozessbeschreibung

Ein Prozess kann generell auf unterschiedlichen Ebenen abgebildet und textlich sowie

grafisch beschrieben werden.
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{ Gegenstand } { Erlauterung ]
= - ) (" Textliche Darstellung der Prozessgrenzen: Ausldser und
£ s Ergebnis; Verkniipfung zum Produkt- und Stellenplan und
g»,' EpenepileistunnlundiBrozessy zu den Zielen; Qualitdt und Ziele

\ \ i. B. a. Leistung und Prozess

"
Grafische Darstellung eines Prozesses: Ausldser und
'g Ebene 2: Prozesslandkarte Ergebnis; Vor- und nachgelagerte Prozesse;
o Stiitz- und Steuerungsprozesse
12} A . J/
k=2
c
2
H . . ; . -
— Ebene 3: Tellprozesse Grafische Darstellung eines Tellprozr_:sses, mit Beteiligten
] und Zwischenergebnissen
o . /
a -
“
Grafische Darstellung der Aktivitaten,
= Ebene 4: Aktivitaten Entscheidungsmomente, ggf. Prozessvarianten,
= Dokumente, Hilfsmittel
— A

Abb. 4: Ebenen der Prozessbeschreibung, Quelle: KGSt®.

Die gewdhlte Ebene und der Detaillierungsgrad zur Darstellung des Prozesses hangen
grundsatzlich von seiner Komplexitat sowie der Haufigkeit seiner Durchfiihrung ab. Die
Beschreibung von Ist-Prozessen erlaubt es, diese zu analysieren und Soll-Konzepte zu er-

arbeiten.

2.1.5. Prozessmanagement

Prozesse einer Kommune einmalig aufzunehmen und abzubilden reicht allerdings nicht
aus, wenn es darum geht, langfristige Verbesserungen zu erzielen. Vielmehr geht es da-
rum, dass ausgehend von den aufgenommenen Ist-Prozessen Optimierungspotenziale
identifiziert und Verbesserungsmoglichkeiten entwickelt werden. Dabei stehen immer
wieder zwei Fragen im Vordergrund: Werden die richtigen Dinge getan (Effektivitats-
grundsatz)? Werden die Dinge richtig getan (Effizienzgrundsatz)?

Um diese Fragen dauerhaft zu beantworten, bedarf es eines analytisch-methodischen
Vorgehens, womit Prozessorientierung konsequent in der Organisation verankert wird.
Aus diesem Grundverstandnis heraus verfolgt das Prozessmanagement einen ganzheitli-
chen Ansatz zur systematischen und kontinuierlichen Gestaltung, Steuerung und Opti-
mierung von Prozessen und deren Organisation. Durch die Entwicklung eines Prozessma-
nagementansatzes sollen Prozesse konsequent auf die Kundschaft und Interessengrup-
pen ausgerichtet und gleichzeitig so gestaltet werden, dass die Organisation ihre Ziele er-
reicht und ihre Handlungsfahigkeit nachhaltig sicherstellt. Dabei beantwortet ein derartig

aufgebautes Prozessmanagement folgende Fragestellungen:
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e Welche Geschaftsprozesse gibt es in der Stadtverwaltung Siegen und wer ist fur sie
zustandig?

e Wie hdngen die einzelnen Geschaftsprozesse und Verwaltungsablaufe zusammen?

e Wer ist an den Prozessabldaufen und einzelnen Aktivitaten konkret beteiligt?

e Welche Grundlagen gibt es zu beachten und verfiigen alle Beteiligten Uber dasselbe
Prozessverstandnis?

e Mit welchen Tools und Dokumenten erfolgt die Arbeit im Prozess?

Auch hier wird wieder deutlich, dass ein libergeordnetes Ziel der Verbesserung von Ar-
beitsablaufen nur mit einer konsequenten Prozessbetrachtung gelingen kann. Das heiRt,
dass im Vorfeld einer konkreten Soll-Verbesserung immer auch eine Aufgabenkritik des
aktuellen Ablaufs durchgefiihrt werden muss, um schon bestehende Mangel im Prozess-
durchlauf zu eliminieren bzw. aufgrund sich verdanderter Rahmenbedingungen gewisse
Aktivitaten entfallen zu lassen. Erst anschlieRend sollte eruiert werden, wie effizient Auf-

gaben, Prozesse oder Arbeitsschritte erledigt werden.

2.1.5.1. Operatives Prozessmanagement

Der Begriff des Prozessmanagements ist vielschichtig und kann aus verschiedenen Blick-
winkeln betrachtet werden. Die zuvor beschriebene Verbesserung von einzelnen Prozes-
sen wird im Folgenden als operatives Prozessmanagement bezeichnet. Das operative
Prozessmanagement lasst sich also auch als Prozessoptimierung definieren. Dieser Part
wird in Form einzelner Teilprojekte umgesetzt. Hierauf wird innerhalb der konkreten Ab-

laufbeschreibung zur Einfiihrung in der Stadtverwaltung Siegen nochmals eingegangen.

2.1.5.2. Strategisches Prozessmanagement

Die Einfiihrung eines Prozessmanagements sollte allerdings nicht nur auf der Ebene der
Optimierung einzelner Prozesse (operatives Prozessmanagement) erfolgen. Dies ist ein
zentraler Bestandteil eines ganzheitlichen Prozessmanagements, findet aber nur pro-
zessbezogen statt und ist begrenzt auf die Verbesserung von einzelnen Prozessleistun-

gen. Bei einer zunehmenden Anzahl von zu optimierenden Prozessen bedarf es dartber
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hinaus einer systematischen, organisationsweiten Planung, Uberwachung und Steuerung
von Prozessen. Strategisches Prozessmanagement definiert dabei den Rahmen, in dem
operatives Prozessmanagement umgesetzt werden kann. Dabei setzt strategische Pro-
zessorientierung an den Fihrungsebenen einer Organisation an, soll Fundament eines
bereichslibergreifenden Managementansatzes sein und umfasst alle Aufgaben, die mit
dem Lebenszyklus von Prozessen verbunden sind: Von der Erhebung und Analyse, liber
die Optimierung und Einfiihrung bis hin zur kontinuierlichen Uberwachung und Steue-
rung. Grundlegend bedeutet Prozessmanagement ganzheitlich eine auf Dauer angelegte
Prozessorientierung und institutionalisierte Steuerung von Prozessen. Die strategische
Ausrichtung eines derartigen Prozessmanagements ist an bestehende ortliche Leitlinien
und Strukturen (z.B. HR-Strategie, Fihrungskrafteleitbild) auszurichten. Hierzu missen
Verantwortlichkeiten und strukturelle Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation
geschaffen werden. Strategisches Prozessmanagement kann also nicht kurzfristig einge-
flihrt werden. Es ist vielmehr ein systematisches Vorgehen noétig, bei dem die organisato-
rische Verankerung und deren Rollen im Prozessmanagement schrittweise an den strate-
gischen Zielen ausgerichtet werden.

Dabei ist eine gewisse Prozessbetrachtung nichts Neues in der offentlichen Verwaltung.
Arbeitsabldufe wurden und werden bis heute durch Verwaltungsvorschriften, Aufgaben-
gliederungsplane, Formulare etc. festgelegt. Das hier beschriebene Verstiandnis geht je-
doch Uber die bisherigen Ansatze hinaus. Dieser analytisch-methodische Ansatz wird im

Folgenden naher betrachtet und auf die Stadtverwaltung Siegen Ubertragen.

2.2. Ziele, Motivation & Nutzen
Neben dem zuvor beschriebenen lGbergeordneten Ziel eines kontinuierlich aufgebauten
Prozessmanagements und dessen Abkehr von der herkdmmlich funktionsbezogenen und
hierarchisch gegliederten Sicht werden weitere Aspekte und Mehrwerte mit der Einfih-
rung eines solchen Ansatzes verbunden.

2.2.1. Erhohung der Effektivitdt & Effizienz von Verwaltungsabldufen

Ein weiteres Ziel einer prozessorientierten Verwaltung ist es, Strukturen so zu gestalten,

dass Dienstleistungen effektiver und effizienter erbracht werden kdnnen. Zielgruppen
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von Verwaltungsleistungen sind in erster Linie deren Blirgerinnen und Biirger sowie Un-
ternehmen. Fir sie sind Durchlauf-, Liege- und Wartezeiten sowie Birokratiekosten von
grofRer Bedeutung. Daflir ist es notwendig, Verwaltungsprozesse zu identifizieren, zu do-
kumentieren, zu optimieren und kontinuierlich hinsichtlich Verbesserungsmoglichkeiten
zu priifen. Dadurch ergibt sich ein dauerhafter Verbesserungsprozess, der dazu beitragt,
die Handlungsfahigkeit der Verwaltungsorganisation nachhaltig sicherzustellen. Derartige
grundlegende Verdanderungen und Anpassungen missen von einem professionellen
Change Management begleitet werden. Hier setzt ein ganzheitliches Prozessmanage-
ment gezielt an.

Kundenzufriedenheit, Produktivitdtssteigerung und Werterh6hung sind strategische Zie-
le, die durch effektive und effiziente Gestaltung von Prozessen erreicht werden kénnen
(Stichwort: ,Strategisch-orientierte Prozessgestaltung”). Damit ist der nachhaltige Um-
stieg von einer rein funktionalen auf eine prozessorientierte Organisation gemeint. Hier-
bei ist in der Regel die stark ausgelegte Kundenorientierung gemeint, die ebenso zu einer
deutlichen Verbesserung der bereichsibergreifenden Zusammenarbeit flihrt. Der Er-
kenntnisgewinn flr gesamtstadtische Zusammenhange ist elementar fir eine effektive
und effiziente Aufgabenerledigung. Dieser Veranderungsprozess lasst sich in jedem Fall

als ein Paradigmenwechsel der Verwaltungsmodernisierung bezeichnen.

Ablauf-/bzw. Prozesssicht

Funktions- bzw.
Organisationssicht

Abb. 5: Matrixorientierte Prozessorganisation.
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Durch die Kombination der funktions- und organisationsiibergreifenden Prozesssteue-
rung (siehe Abbildung 5) lasst sich nachhaltig die Handlungsfahigkeit der Verwaltungsor-
ganisation sicherstellen. Eine prozessorientierte Organisation der Verwaltung bedeutet,
dass nicht mehr die Aufbauorganisation die Prozesse bestimmt, wie es in einer birokra-
tisch gesteuerten Verwaltung Ublich ist, sondern sich an optimierten Prozessen und de-
ren Ablauforganisation ausrichtet. Fir die Blirgerschaft ist es irrelevant, welche Funktion
die angefragte Dienstleistung erbringt. Ihr geht es ausschlieRlich darum, dass ihre Be-
dirfnisse effektiv und effizient erledigt werden. Optimierte Prozesse setzen wirtschaftli-
chen Ressourceneinsatz voraus, der zu Prozesstransparenz und detaillierter Prozess-
kenntnis fihrt. Ein optimiertes Zusammenspiel der drei Prozessklassen (siehe Abbildung
6) pragt daher zukiinftige Verwaltungsorganisation. Ohne ein an dieser Struktur ausge-

richtetes Prozessmanagement ist dynamische Organisationsentwicklung nicht nachhaltig.

strotegisch Finanzplanung Ablaufoptimicrung,
Organisationsentwicklung
Personalplanung

und -entwicklung M-Planung

FUHRUNGSPROZESSE

operativ

Anforderungen Aufgabentyp

Politische Grundsatzfragen: Férderleistungen, Zuschiisse, Beratung:
Sozialplanung, Verkehr, Rettungsdienst Kulturelle Veranstaltungen
3 Infrastruktur: Aufsicht, Uberwachung, Schutz:
£ Geoinformation, StraBenbau, Stellungnahmen, med. Gutachten
S Unterhaltung, Museen
s Genehmigungen, Antragsverfahren:
§ Leistungsgew3hrung im sozialen Archivarbeiten
Bereich: Betreuung
Rnzeigevertahren

Prozessoptimierung:
Automatisierung des Massengeschafts = Freiraumgewinnung

T-Bereit- Aktenverwal- Grundstiicks- Beschaffung, Sitzungsan- RechtmiBig-
stellung (EDV) tung/ bewertung Ausstattung gelegenheiten keitspriifung

prozessbezogen
Registratur (RPA) o

UNTERSTUTZUNGS-
PROZESSE

3
Personalwesen G'HIFI? Finanzwirtschaft i?fQ,;Q, prozessiibergreifend
I

Abb. 6: Beispiel einer kommunalen Prozessorganisation als Prozesslandkarte sowie integrierter Handlungs-

felder eines Prozessmanagements (blau markiert), Quelle: Freistaat Sachsen.

Ebenso soll die strategische Zielerreichung des Prozessmanagements in wenigen Kenn-
zahlen quantifiziert werden, so dass diese messbar und skalierbar wird. Fir die Steige-
rung von Effektivitat und Effizienz missen unnétige bzw. berfliissig gewordene Rege-
lungen oder Prozessschritte ausgespart werden. Blirokratielasten fir die Blirgerschaft

und Unternehmen miissen reduziert und damit Blrokratiekosten abgebaut werden.
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2.2.2. Schaffung von Transparenz in Verwaltungsablaufen

Ebenso geht mit der Einfiihrung eines Prozessmanagements die Schaffung von Transpa-
renz und inhaltlicher Klarheit in den Verwaltungsleistungen einher. Prozesswissen soll
Uber Funktionen hinweg ermoglicht werden. Der Aufbau eines Kompetenz- und Wis-
sensmanagements wird hierdurch ebenso forciert. Prozessrelevante Informationen wer-
den erhoben, dokumentiert und zuganglich gemacht und dadurch Leistungen und Zu-
sammenhadnge deutlich. Durch Prozessanalyse, -beschreibung und -visualisierung wird
ein Uberblick dariiber geschaffen, was in welcher Form und mit welchen Ressourcen ge-
leistet wird. Optimierungspotenziale werden sichtbar und fordern einen verantwor-
tungsvollen und transparenten Umgang mit sachlichen und personellen Ressourcen.
Durch die Prozessdokumentation wird vor allen Dingen aber auch eine Wissensbewah-
rung ermoglicht, welche fir Verwaltungen aufgrund deren Altersstrukturen elementar
sind. Ebenso unterstiitzt sie auch eine Flexibilisierung des Personaleinsatzes als Perso-
nalentwicklungsmalRnahme. Beispielhaft sei hierzu auch genannt, dass aus einer detail-
lierten Prozessdokumentation Anforderungsprofile flir Stellenausschreibungen, Stellen-

beschreibungen und Stellenbewertungen abgeleitet werden kénnen.

2.2.3. Wirkungsvolle Strukturen

Ein erfolgreiches Prozessmanagement fihrt auBerdem zu einfach umgesetzten und ein-
fach wirkenden Strukturen innerhalb der Organisation. Prozesse werden reibungsloser,
Schnittstellen werden optimiert und beinhalten somit weniger Barrieren. Dies senkt im
Arbeitsalltag der Organisationen das Konfliktpotenzial und fiihrt zur Versachlichung im
Umgang mit den teilweise komplexen Verwaltungsabldaufen. Dadurch und durch die
Moglichkeit kontinuierlich Verbesserungshinweise einzubringen, erhoht sich schlieflich
die Zufriedenheit der Beschaftigten, was wiederum zu einer héheren Leistungsbereit-
schaft und damit zu effizienterem Output fihrt, wodurch schlieRlich die Zufriedenheit
der Biirgerinnen und Biirger gesteigert werden kann. Als Querschnittsaufgabe bietet ein

erfolgreiches Prozessmanagement einen sehr hohes Nutzenpotenzial.
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2.2.4. Zusammenfassung Nutzen Prozessmanagement

Nutzen fiir die Organisation

Leichte Verstandlichkeit von Arbeitsabldaufen

" Gezielte Optimierung der Prozesse durch Visualisierung v. Arbeitsabldufen

"~ Transparenz u. Sicherstellung d. Wertschépfung auf allen Prozessstufen

" Steigerung der Effizienz von Prozessen

Positive Auswirkungen auf die Prozessqualitat

Kostensenkung in personeller Ressource (Abbau unklarer Zustandigkeit,

Doppelarbeiten, Schnittstellenproblematik)

Uberwinden von Organisationsgrenzen

" Qualitatssicherung/Rechtssicherheit

Erhohung der Wirtschaftlichkeit (Zielorientierung)

" Grundlage fir kontinuierliche Verbesserungen

Unterstlitzung in Digitalisierungsbestrebungen (z.B. E-Government)

" Wissensmanagement

Risikomanagement

Nutzen fiir Fihrungskrafte/Management

" Transparenz iber Arbeitsabliufe

Entlastung durch effiziente Gestaltung der Geschaftsverteilung

Entlastung durch Delegation d. Prozesssteuerung an Nicht-Flihrungskrafte

Einarbeitung neuer Mitarbeitenden

Erhaltung des historischen Fachwissen von ausscheidenden Beschaftigten

Nutzen fiir Mitarbeitende ‘

Klarheit Gber Bedeutung und Anforderung hinsichtlich der Arbeitsablaufe

" Transparenz (iber Verantwortlichkeiten

" Ableitung von fachlichen und tberfachlichen Kompetenzen

Besseres Verstandnis fiir den Gesamtzusammenhang

" Verbesserung der Zusammenarbeit & Delegation von Verantwortlichkeiten

Prozessdokumentation und -information als Arbeitshilfe

Laufende Verbesserung der Prozesse
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Nutzen fiir Biirgerschaft

Forderung der Zufriedenheit der Birgerschaft durch verbesserte Prozesse

Ausrichtung der Prozesse an den Interessen der Blrgerschaft

Transparenz der Verwaltungsabldufe

Verbesserung der Leistungserbringung (z.B. vollstandig digitale Dienstleis-

tungsangebote im Serviceportal)

Im Rahmen eines durchgefuhrten Zielworkshops der AG 1/1-1 Organisation und IT ist
aufbauend auf den genannten Mehrwerten und Nutzeneffekten eine sog. Strategy Map
zur Einfihrung eines Prozessmanagements erstellt worden (siehe Abbildung 7). Mit Hilfe
einer solchen Darstellung kann die Strategie zur Einfliihrung eines Managementansatzes
veranschaulicht werden. Sie basiert auf vier Perspektiven: Beschaftigten-, Geschaftspro-
zess-, Kunden- sowie der Finanziellen Perspektive. Die genannte Reihenfolge hat den
Zweck, dass mit ihr eine entsprechende Wirkung und Ausrichtung verfolgt wird. Erstge-
nannte Ziele auf Ebene der Beschaftigtenperspektive flihren zu weiteren Zielen auf den

anderen Ebenen. lhr Aufbau ist der einer Balanced Scorecard vergleichbar.

Auf Basis der vier Ebenen haben sich folgende strategischen Ziele mit der Einfiihrung ei-

nes kommunalen Prozessmanagements herauskristallisiert:

e Durch Aufnahme aller Prozesse der Stadtverwaltung Siegen soll das bestehende
Fachwissen erhalten werden. Die Ausrichtung des Prozessmanagements als Wis-
sensmanagementansatz auf Ebene der Beschaftigtenperspektive findet sich auch in
der Haushaltskennzahl Nr. 1) , Anteil der erfassten Prozesse” zum Produkt 01.12.01
Organisationsberatung und IT-Management wieder. Prozessmanagement soll weiter-
hin zur Steigerung der Entwicklungskompetenz der Beschaftigten durch Kenntnis-

nahme vielfaltiger Prozesse flihren.

e Auf Prozessebene geht mit der Einflihrung eine Steigerung der Prozessqualitat und
Prozesseffizienz einher. Dokumentierte Prozesse sind schneller auf Umwelteinfllsse
(z.B. Gesetzesdanderungen) anpassbar. Ebenso bilden visualisierte Prozesse die Aus-
gangsbasis fiir jedes Optimierungsprojekt. So kénnen standardisierte, voll digitalisier-

te Prozesse Durchlaufzeiten verkirzen und damit die Prozesseffizienz steigern.
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e Dies fuhrt dann auf Ebene der Kundenperspektive zu einer Steigerung der Kun-
denorientierung. Ein Customer Relationship Management ist fiir jede Kommune es-
senziell. Ein Leitsatz des Dienstleistungsabrufes ,jederzeit an jedem Ort”“ muss fir
kommunale Dienstleistungen langfristig Zielorientierung sein. Die angesprochenen
Prozessauswirkungen fihren intern wie extern zur Steigerung von Zufriedenheit: Die
Blrgerschaft erhalt schneller die gewiinschte Leistung und auch bei der Belegschaft
flihren optimierte Prozesse zur Steigerung der Motivation aber auch Identifikation

und Personalbindung.

e Auf oberster Ebene fihren genannte Ziele und Auswirkungen eines Prozessmanage-
ments ferner zu Kosteneinsparungen, vor allen Dingen personeller Art. Doppelarbei-
ten, unklare Zustandigkeiten und Schnittstellenprobleme werden durch den Einsatz
eines Prozessmanagements langfristig ausgerdaumt. Einsparungen auf Personalkos-
tendimension stehen allerdings auch erhéhte Softwarekosten gegeniiber, die aller-
dings als Mittel zur Verfolgung der genannten Ziele genutzt werden. Sie sind kein
Selbstzweck sondern unterstlitzen die Standardisierung und Digitalisierung des Mas-

sengeschifts, wodurch erhebliche Freirdume erzielt werden kénnen.
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Abb. 7: Strategy Map als Auszug des Zielworkshops zur Einfiihrung eines Prozessmanagements.

2.3. Notwendigkeit

Um die beschriebenen Ziele eines organisationsweiten Prozessmanagements erreichen
zu konnen und damit den Menschen kundenorientierte, effiziente und effektive Verwal-
tungsleistungen auf Basis moderner und sicherer IT-Infrastruktur vollstandig digitalisiert
zur Verfugung zu stellen, erfordert es moderne Geschaftsprozesse. Neben der Digitalisie-
rung stellt ebenso der demographische Wandel und mit ihm der Verlust von erfahrenen
Fachwissen durch ausscheidende Beschaftigte eine weitere elementare Herausforderung
fliir Kommunalverwaltungen dar. So bilden gut dokumentierte Prozesse die Basis zur Wis-

senssicherung und zur Gestaltung von attraktiven Arbeitsplatzen.
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Auch die Covid 19-Pandemie hat aufgezeigt, dass Verwaltungen mehr denn je auf aktuel-
le Entwicklungen organisatorisch schnell und angemessen reagieren miussen. Es gilt da-
bei, ad-hoc-Aufgaben in geeigneten Strukturen effizient zu erledigen und die Organisati-
onsstruktur so zu gestalten, dass auf immer schneller verandernde Anforderungen rea-
giert werden kann, wahrend gleichzeitig eine ausreichende Stabilitat unserer Organisati-
on gewadhrleistet wird. Zudem drangt sich dahingehend auch die verdndernde Erwar-
tungshaltung an die Kommunen und deren Leistungen auf. Die 6ffentliche Verwaltung
steht vor einem Paradigmenwechsel durch einen dynamischen Veranderungs- und Mo-
dernisierungsdruck. Dabei wird von allen Seiten - Government to citizen (G2C), Govern-
ment to business (G2B), Government to government (G2G) - eine gréRere Dienstleis-
tungsorientierung sowie eine deutliche Verbesserung der Effektivitat und Effizienz gefor-
dert. Erwartet wird eine moderne und birgerfreundliche Verwaltung, welche den Erfor-
dernissen und Auswirkungen der fortschreitenden Digitalisierung, der angespannten
Haushaltslage und der demografischen Entwicklungen gerecht wird und seine Steue-

rungsfahigkeit auf diese Anforderungen anpasst.

2.4. Prozesscontrolling

Ein Prozesscontrolling kann dabei unterstiitzen, sich addaquat, zeitnah und mit effizien-
tem Einsatz von Ressourcen einer kontinuierlich wandelnden Umwelt anzupassen. Auf
kontextuelle Veranderungen (gesetzlich bzw. technologisch) oder ineffiziente Strukturen
kann durch eine Prozessperspektive schneller und zielgerichteter reagiert werden. Die
Zielsetzung eines Prozesscontrollings besteht darin, tiber Prozesse rollenspezifisch zu in-
formieren, Transparenz hinsichtlich moglicher Optimierungspotenziale (z.B. Medienbri-
che) zu schaffen und zur Implementierung der Gesamtstrategie (z.B. Digitalisierung, Wis-
sensmanagement) beizutragen. Visualisierte Prozesse konnen dabei fokussiert auf sich
andernde Prozessschritte hinweisen und legen dabei oft den Ankniipfungspunkt des Pro-
zesscontrollings fest.

Dadurch lassen sich MalRnahmen koordinieren, um ebenso Zielabweichungen (Vergleich
Soll/Ist-Zustand) zu korrigieren. Basis hierfir ist neben einer Uberpriifung der Zielerrei-
chung der optimierten Prozesse auch eine stetige Aufgabenkritik, um diese einem konti-
nuierlichem Prozessmanagement zuzufiihren und es damit zu einem dauerhaften Quali-

tatsmanagementsystem auszubauen. Aus diesem Grund werden neben der Prozessiber-
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prufung der Fachverantwortlichen auch die AG 1/1-1 Organisation und IT als zentrale
Einheit der Prozesskoordinierung in regelmaRigen Abstanden den Organisationseinheiten
iltere Prozesse zur Aktualitatspriifung vorlegen. Daraus folgt, dass die zyklische Uberpri-

fung bzw. das Audit der Prozesse im Mittelpunkt des Prozesscontrollings steht.

3. Aufbau eines ganzheitlichen Prozessmanagements in der Stadtverwaltung Siegen

Im Sinne der beschriebenen umfassenden und ganzheitlichen Steuerung der Prozesse in
der Stadtverwaltung Siegen ist es essentiell, im Rahmen eines strategischen Prozessma-
nagements eine lbergreifende Planung, Koordinierung und Uberwachung der Prozesse
vorzunehmen und die hierfir erforderlichen organisatorischen Grundlagen zu etablieren.
Die strategische Prozessorientierung bildet dabei das Fundament eines (ibergreifenden
Managementansatzes und dem damit einhergehenden Umdenken zu einer prozessualen
Arbeits- und Denkweise innerhalb der Stadtverwaltung. Ein solcher Ansatz umfasst alle
Aufgaben, welche mit den Lebenszyklen von Prozessen, also deren stetige Anpassung an
wechselnde Verhiltnisse, verbunden sind und bildet somit den Rahmen fiir ein langfristig

erfolgreiches und ganzheitlich gelebtes Prozessmanagement.

3.1. Ausgangslage & Handlungsfelder

Derzeit erfolgt das Prozessmanagement in den Abteilungen und deren Arbeitsgruppen,
wenn Uberhaupt, nur sporadisch und nicht einheitlich. Ziel dieser Konzeptvorlage ist es
deshalb, das Prozessmanagement auszuweiten und einen geeigneten Rahmen und ent-
sprechende Konventionen fiir die gesamte Stadtverwaltung sicherzustellen. Eine ganz-
heitliche Betrachtungsweise von Prozessmanagement beinhaltet die Bereitstellung einer
geeigneten Software, den Aufbau eines vollstandigen Prozessregisters und einer einheit-
lichen Vorgehensweise bei der Betrachtung von Prozessen. Darliber hinaus sollen die Ab-
teilungen und Arbeitsgruppen durch das Prozessmanagement befahigt werden, im Zeit-
alter der Digitalisierung mit den immer schnelleren technischen und organisatorischen
Anderungen Schritt zu halten und (iber das Prozessmanagement auf neue Anforderun-
gen besser reagieren zu kénnen. Durch die Visualisierung der Prozesse lassen sich dyna-
mische Zustandsdanderungen in ihren wechselseitigen Auswirkungen auf die Aufbau- so-

wie die Ablauforganisation besser erkennen.



Seite 22 des Einfiihrungskonzeptes eines organisationsweiten Prozessmanagements

Daher geht es im Rahmen der Einflihrung eines strukturierten Prozessmanagements
auch um die schon angesprochene Etablierung einer prozessorientierten Organisations-
kultur und damit eine reine funktionale Organisationspolitik abzulegen. Eine aus Sicht
der Aufbaustruktur prozessorientierte Matrixorganisation mit einer Ausrichtung auf das
Arbeitsergebnis aus Sicht der Prozessabnehmenden bildet hier die entscheidende Aus-
gangssituation. Denn um einen Prozess optimal ablaufen lassen zu kénnen, ist eine funk-
tionstibergreifende Betrachtung notwendig.

Um darauf aufbauend eine nachhaltige Transformation gewahrleisten zu kdnnen, ist eine
allumfassende Sicht hinsichtlich des Prozessmanagements erforderlich. Dies impliziert,
dass andere MaBBnahmen der Organisationsgestaltung, hier vor allen Dingen Digitalisie-
rungsvorhaben im Rahmen der E-Government-Umsetzung, aber auch der Personalent-
wicklungsplanung in die Uberlegungen mit einbezogen und aufeinander abgestimmt

werden mussen.

3.2. Einfiihrung & Vorgehen

Die konkrete Einflihrung eines organisationsweiten Prozessmanagements setzt verschie-

dene abzuarbeitende Bausteine voraus (siehe Abbildung 8).

m Sprint3

Zusammenflhrung in Aufnahme u. Durchfihrung
einem Prozessregisterin von GPO-Projekten
der Prozessplattform

Erstellung Einfilhrungskonzept

| ("EE
Sprint2 Sprint4 u} 4‘!’
Gemeinsames Prozesss- Priorisierung von zu .
. Permanente Information
creening und Sammlung von untersuchenden Prozessen

und Kommunikation zentral
und dezentral fiir
groRtmogliche Akzeptanz!

Prozessinformationen

Abb. 8: Roadmap Einfiihrung Prozessmanagement Stadtverwaltung Siegen.
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In einem ersten Schritt sind zundchst mit den jeweiligen Fachabteilungen die einzelnen
Prozesse zu sichten, zu sammeln und mit vorgegebenen Prozessinformationen in der
Prozessplattform zu einem ,Siegener Prozessregister” zusammenzufiihren. Dieses soge-
nannte Prozessscreening erfolgt sukzessive und auf Basis eines einheitlichen Prozesser-
hebungsbogens. Hierbei ist auch die Anknilpfung zur KGSt-Prozessdatenbank hilfreich.

Bevor in einem weiteren Schritt dann in einzelne Prozessoptimierungen gestartet wer-
den kann, sind die einzelnen Prozesse zunachst zu beleuchten und zu priorisieren. Das
Prozessregister mit den einzelnen Prozessen und den darin hinterlegten Prozessinforma-
tionen kann Klarheit dariiber ausgeben, welche Prozesse zuvorderst untersucht werden
sollen. Hierfiir ist eine entsprechende Priorisierung (siehe auch Punkt 3.5) auch hinsicht-

lich der begrenzten personellen Ressourcen unerlasslich.

AnschlieBend sollen diese priorisierten Prozesse in einzelne Prozessoptimierungsprojekte
minden. Die Verbesserung einzelner Prozesse stellt dabei das unter Punkt 2.1.5.1 be-
schriebene operative Prozessmanagement dar. Der Ablauf dieser Optimierungsprojekte

erfolgt schematisch und orientiert sich an folgendem Vorgehen (siehe Abbildung 11):

e Prozessbezogene Ziele festlegen

Priorisiert zu untersuchende Prozesse bergen in den meisten Fallen einige Anknp-
fungspunkte, die eine Prozessoptimierung begriinden. So sind u.a. ressourcenintensi-
ve Stlitzprozesse, die bei einem optimierten Ablauf hohe Freirdume erzielen kénnen,
oftmals Gegenstand derartiger Prozessoptimierungen. Hierbei kbnnen prozessbezo-
gene Ziele die Ausrichtung des zu optimierenden Prozesses vorgeben (z.B. reduzierte
Durchlaufzeit um x %). Sinnvoll ist dabei die allgemein dargestellten Ziele zur Einfiih-
rung eines Prozessmanagements mit den fachlichen Zielen der Organisationseinheit
zu verknipfen und damit zu konkretisieren. Die entsprechende Ausrichtung wird im
Vorfeld der Prozessscreenings gemeinsam zwischen zentraler Prozessorganisation
und Facheinheit vorgenommen. Eine grob dargestellte Prozesslandkarte mit den un-
terschiedlichen Prozessklassen (siehe Punkt 2.1.3. und 2.1.4.) kann fir die weiteren

Phasen die entsprechende Diskussionsgrundlage bilden.
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Exemplarische Darstellung einer Prozesslandkarte (PLK)

E s E=

produzieren unmittelbar
Leistungen fiir
Nutzer*innen /
Kund*innen

dienen der
Planung +
Steuerung

=y
e e

Stitzprozesse stellen interne

Leistungen fiir

Auftrag / Leistung /

Antrag Produkt

uazinpN / Hayuapaliynz

Anforderungen f Erwartungen

Akteure bereit

Abb. 9: Exemplarische Darstellung einer Prozesslandkarte, Quelle: LHS Stuttgart.

Ist-Situation erheben und analysieren

Der zu untersuchende Prozess wird dann in seiner Ist-Situation betrachtet und analy-
siert. Hier wird der Prozessablauf vom ,,Groben ins Feine” mit der PICTURE Prozess-
plattform (siehe Punkt 3.6.) modelliert. Dabei ist die Visualisierung der Ist-Situation
kein Selbstzweck, sondern dient der Wissensaufbereitung sowie der Dokumentation
des Prozesswissens und bildet damit die Grundlage fir die Identifikation von

Schwachstellen bzw. Verbesserungspotenzialen.

Fiihrung und Rahmenbedingungen

- Klarheit von Zielvorhaben/Strategie
- Klarheit von Vorgaben zur Prozessdurchfiihrung
- Klarheit bzgl. der Auftragsgrundlage
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Abb. 10: Grundlegender Analyserahmen zur Erhebung der Ist-Situation, Quelle: Fa. PICTURE.
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e Abldufe und Strukturen optimieren

Die aus der vorangegangenen Phase ermittelten Schwachstellen sind ein Zwischener-
gebnis und dienen nun als Input fiir eine zielorientierte Optimierung. Die Entwicklung
von Soll-Vorschlagen zur Prozessoptimierung zielt darauf ab, kreativ Verbesserungs-
vorschlage zu erarbeiten und damit MaRnahmen zur Beseitigung der identifizierten
Schwachstellen zu entwickeln. Daher kommt es darauf an, dass die Beteiligten sich
von ihren gewohnten Denk- und Verhaltensmustern I6sen und neue Wege gehen.
Ebenso ist es entscheidend, dass erst ein optimierter Prozessablauf in eine digitale
Transformation ibertragen werden sollte. Ineffiziente Abldaufe und Strukturen bergen
die Gefahr einer digitalisierten Abbildung von defizitaren Prozessablaufen (,,Automa-
tisierter Unsinn bleibt Unsinn“). So gelten folgende Grundsatze im Rahmen der Opti-

mierung von Prozessen:

Orientierung an Nutzerinnen und Nutzern (z.B. Einbindung von prozessausfiihren-
den Rollen)

- Erhebung des Ist-Zustandes als Grundlage fir jegliche Optimierungsbestrebungen
- Betrachtung des Gesamtprozesses

- Keine Digitalisierung vor Analyse und Optimierung des Prozesses

- Keine Abweichungen/Abkilirzungen zum Vorgehensmodell

- Ergdnzung von Prozessinformationen im Sinne des Wissensmanagements

- Bericksichtigung von Digitalisierung (z.B. Reduzierung von Medienbriichen)

Die Modellierung des Soll-Prozesses erfolgt dabei wie die Dokumentation der Ist-
Situation, um Veranderungen und sich daraus ergebende Auswirkungen sichtbar zu

gestalten.

Soll-Prozesse und Strukturen einfihren und umsetzen

Im Rahmen der Umsetzung geht es darum, aus den im Soll-Konzept zusammenge-
stellten Vorgaben notwendige MalRnahmen abzuleiten, damit der angestrebte Soll-
Zustand erreicht werden kann. Hierfir ist ein MaBnahmenkatalog zu entwickeln, in

dem Zeitplan und Verantwortlichkeiten beriicksichtigt werden.
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e Nachhaltigkeit sichern und evaluieren

Um eine kontinuierliche Verbesserung zu erzielen, ist in einem angemessenen Zeitab-

stand eine Uberpriifung der optimierten Prozessgestaltung (Soll-Ist-Vergleich) durch-

zufiihren. Die von den Prozessbeteiligten im Rahmen der Einflihrungsphase gemach-

ten Erfahrungen sind hinsichtlich eines akzeptierten Veranderungsmanagements von

erheblicher Bedeutung. Nach der Erfolgskontrolle ist zu Uberlegen, inwieweit Nach-

steuerungsmaRnahmen notwendig sind. Um Nachhaltigkeit zu sichern, ist der opti-

mierte Prozess im Sinne des beschriebenen Prozesscontrollings (siehe Punkts 2.5) ei-

nes kontinuierlichen Audits zuzufiihren.

Vorphase:
Voraussetzungen schaffen

I

Strategische Zielvorgaben
identifizieren

Unterstiitzung sichern

Projektauftrag und

Projekt vorbereiten

Projektskizze formulieren )

ﬁ Kontinuierliche Verbesserung

~

Phase 1:
Prozessbezogene Ziele
festlegen

Abgrenzung des
2u optimierenden
Prozessbereiches

Leistungsindikatoren
identifizieren

Messbare
Optimierungsziele fiir
die Leistungsindikatoren
festlegen

Phase 2:
Ist-Situation erheben
und analysieren

Ist-Situation erheben und
dokumentieren

Ist-Situation analysieren

Analyseergebnisse
bewerten und priorisieren

Verdnderungsmanagement planen und umsetzen

Phase 3:
Abldufe und Strukturen
optimieren

Optimierungsvorschlage
erarbeiten und bewerten

Sollkonzept erstellen

Verinderungsmanagement planen und umsetzen

Phase 4:
Soll-Prozesse und
Strukturen einfiihren

MaBnahmen konzipieren

MaBnahmenumsetzung
planen

MaBnahmen umsetzen

Phase 5:
Nachhaltigkeit sichern
und Evaluieren

kontinuierliches Prozess-
management fiir den
Prozess implementieren

Zielerreichung tberpriifen

Wirksamkeit der
MaBnahmen evaluieren

Ggf. Gegensteuerungs-
maBnahmen planen

Abb. 11: Durchlaufphasen eines operativen Prozessmanagement, Quelle: Freistaat Sachsen.

3.3. Organisatorische Verankerung & Rollen

Zur Realisierung einer kontinuierlichen Prozessoptimierung sind einige wichtige organisa-

torische Rahmenbedingungen sowie geeignete Rollen mit jeweils fest zugeordneten Ver-

antwortlichkeiten zu definieren. Bei der Definition von Rollen ist auf eine saubere Fokus-

sierung auf die fachlichen und die methodischen Angelegenheiten der Prozessbearbei-

tung zu achten. Nur wenn beide Seiten ressourcentechnisch entsprechend ausgestattet

sind, kann Prozessmanagement nachhaltig funktionieren. Beidseitig gibt es dabei strate-

gische, taktische wie operative Aspekte zu berlicksichtigen. Durch ein festgelegtes Rol-

lenkonzept und die damit einhergehende Prozessverantwortung auf allen Ebenen der
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Organisationseinheiten wird eine Identifikation zum Thema gestiftet, wodurch eine zu-

nehmende Prozessorientierung und -denkweise gefordert wird. Denn nur dort, wo die

Verantwortung fir Prozesse tatsachlich wahrgenommen wird, liegt die notwendige Vo-

raussetzung zur Gestaltung und Steuerung von Prozessen vor.

Die zentrale Koordination und Steuerung fir die Einfihrung eines organisationsweiten

Prozessmanagements obliegt dabei der AG 1/1-1 Organisation und IT im Rahmen ihrer

Funktion der fiir Organisationsfragen zustandigen Stelle. Ebenso deckt die AG 1/1-1 da-

bei den methodischen Fokus durch Wissen lber Instrumente und dem konkreten Vorge-

hen im Prozessmanagement ab. Insofern steht die AG 1/1-1 daher als zentraler An-

sprechpartner fiir alle Fragen zur Prozessthematik zur Verfligung. Das interne Vorantrei-

ben innerhalb der Stadtverwaltung miindet in der Vorbereitung und Durchflihrung von:

e strategischen Entscheidungen zur Einflihrung von Prozessmanagement

e Koordination und Steuerung des Prozessscreenings zum Aufbau eines Prozessregis-
ters

o Modellierung, Qualitatssicherung, Analyse und Optimierung einzelner Prozesse

e Schulungen/Coaching der dezentralen Prozessverantwortlichen

e Einrichtung und Pflege der Prozessplattform inklusive der Prozesskontexte

o Definition und Sicherstellung einheitlicher Methodenstandards.

Neben der zentralen Koordinierung werden ebenso relevante Prozessmanagement-
Rollen in den fachlichen Organisationeinheiten festgelegt. Dabei orientieren sich die Auf-
gabentrager und deren Fachverantwortung an der hiesigen Produkt- und Prozessper-
spektive (siehe Punkt 2.1.2.). Dezentrale Rollen bilden demnach die Prozesseigent-
mer/in, die Prozessverantwortlichen sowie die Prozessdurchfihrenden.

Der/Die Prozesseigentimer/in als der/die Produktbereich-/Produktgruppenverantwort-
liche/r kann Prozessuntersuchungen anstoRen sowie koordinieren. Die Rolle der Pro-
zesseigentlimer/in wird in der Regel von den Geschéaftsbereichsleitungen, teilweise von
den Abteilungsleitungen, wahrgenommen.

Der/die Prozesseigentiimer/in benennt fiir jeden Prozess eine/n Prozessverantwort-
liche/n, welche/r die Prozessoptimierung verantwortet und tber OptimierungsmaRnah-
men entscheidet. Fiir ein funktionierendes Prozessmanagement ist die Interaktion von

dem/der Prozessverantwortlichen mit dem/der Prozesseigentimer/in ein entscheiden-
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der Erfolgsfaktor. Der/die Prozessverantwortliche/r wirkt grundsatzlich an Prozessauf-
nahmen mit, gewahrleistet die Umsetzung der definierten Ablaufe und stellt durch re-
gelmaRige Prufung eine Aktualitdt der Prozesse sicher. Prozessverantwortliche konnen
auch Produktverantwortliche sein und haben meistens die Funktion einer Arbeitsgrup-
penleitung inne.

Als ausfihrendes Glied nehmen die Prozessdurchfiihrenden die unmittelbare Verrich-
tung des jeweiligen Prozesses wahr. Sie sind die fachlichen Expertinnen/Experten fiir den
jeweiligen Prozess und konnen mit ihrem Knowhow malfigeblich zu einem erfolgreichen
Prozessmanagement beitragen. Als Sachbearbeitende kénnen sie durch den Prozessver-
antwortlichen als Prozesscontrollende bzw. Verfahrensbetreuende eingesetzt werden.
Hierflr kann zukilinftig ein weiteres (Text-)Erfahrungsfeld ,Prozessmanagement” in die
Stellenbeschreibung aufgenommen werden.

Eine besondere Rolle innerhalb der kontinuierlichen Prozessoptimierung kommt den ge-
schaffenen IT-Koordinationsstellen als IT-Fachverantwortliche der jeweiligen Geschafts-
bereiche zu. Nach erstmaliger Prozessaufnahme unterstiitzen sie die Prozessverantwort-

lichen in der nachhaltigen Pflege und Aktualitat der zustandigen Prozesse.

3.4. Steuerung der Entwicklungsstufen von Prozessen

Fir die Festlegung der Prozessentwicklungsstufen kann ein entsprechendes Modell, ahn-
lich der der KGSt (Abbildung 12), festgelegt werden. Dadurch kann die Qualitdt und die
Ausrichtung des organisationsweiten Prozessmanagements gemessen werden. Entwick-
lungsstufen dienen neben der Qualitatsbeurteilung der einzelnen Geschaftsprozesse
auch der Prozessorganisation auf der Grundlage festgelegter Kriterien. Dabei werden un-
terschiedliche Stufen bzw. Detailgrade der Geschaftsprozesse beschrieben. Im Ergebnis
konnen dabei Effektivitdt und Effizienz der Prozessorganisation geprift und Schwachstel-
len identifiziert werden, um somit den konkreten Fortlauf fiir die weitere Optimierung zu
erhalten. Hieran wird deutlich, dass Prozessmanagement ein Dauerprojekt ist und Pro-
zessuntersuchungen iterativ wiederholt werden miussen. Aufbauend kdénnen diese je-

doch zusétzlich auch in ihrer Qualitat, sprich Entwicklungsstufen, gesteigert werden.
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Abb. 12: KGSt®-Prozessbausteine eines kommunalen Prozessmanagements.

3.5. Prozesserfassung & Prozesspriorisierung

In der Regel ist die gleichzeitige Aufnahme aller Prozesse einer Behorde aufgrund be-
grenzter personeller und zeitlicher Ressourcen, nicht moglich. Daher muss die Auswahl
und die Reihenfolge der zu erhebenden Prozesse bestimmt und festgelegt werden. Zu
diesem Zweck sind Kriterien zu entwickeln, anhand derer die zu erhebenden Prozesse
ausgewahlt werden.

Ein wichtiges Entscheidungskriterium ist die eingesetzte Mitarbeitendenkapazitdt. Aber
auch weitere Kriterien sollten bei der Entscheidung bericksichtigt werden, beispielswei-
se Problemnennungen durch den Untersuchungsbereich, die Fihrungskrdfte oder die
Blrgerschaft, (viele) Schnittstellen oder der (fehlende) Einsatz von Informationstechnik.
Im Anschluss an die vorgenommene Priorisierung werden in einzelnen Prozessuntersu-
chungsprojekten entsprechend des unter Punkt 2.1.5.1. beschriebenen Ablaufs des ope-
rativen Prozessmanagements detaillierte Analysen, Aufnahmen sowie sich daraus erge-

bende Optimierungen und bereinigte Konzeptionierungen der Prozesse angegangen.

1. Entsprechend der genannten Kriterien sollen daher aus strategischer Perspektive zu-
nachst ressourcenbindende Querschnitts- bzw. Stiitzprozesse untersucht werden. Im
Rahmen dieser Geschéftsprozesse werden in jedweder Form viele Ressourcen (Ar-
beitszeit, -kraft sowie -kosten) eingesetzt. Zudem laufen sie Gber mehrere Funktionen
hinweg, so dass ein effizienzgesteigerter Output in Form einer Prozessoptimierung

hohe Freirdume erzielen kann.
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2. Vor allen Dingen in Zeiten der Hochphase der pandemischen Corona-Lage in 2020
und 2021 wurde deutlich, dass es zwingend zu leistende Kernaufgaben der kommu-
nalen Verwaltung gibt, die auch im Krisenfall unbedingt aufrechterhalten werden
missen. Diese gefilterten Prozesse sind ebenso prioritar zu untersuchen, um hier fir

zukiinftige Situationen geristet zu sein.

3. Dariber hinaus wird eine weitere Priorisierung entsprechend der KGSt-Methodik zum
Verwaltungsscreening vorgenommen. Uber die beiden Variablen Ressourcenver-
brauch sowie Wirkungsbeitrag werden Prozesse kategorisiert. Hieraus ergibt sich eine

weitere Gewichtung der einzelnen Prozesse.

niedrig | Il
= Sind das die richtigen = Ausbau!
Produkte/ Leistungen/
Prozesse?
Ressourcen-
verbrauch
A\ 1] Urein,
= Rickbau bzw. = Kosten runter!
Standards senken Qualitdt halten!
hoch
Wirkungsbeitrag hoch

Abb. 13: KGSt-Verwaltungsscreening als BCG-Portfolio-Matrix zur Prozesspriorisierung, im Uhrzeiger-

sinnv. l. 0. n. l. u.: Questionmarks, Stars, Cash Cows, Lame Dogs.

4. Ebenso ergeben sich darliber hinaus aus gesetzlichen Vorgaben (z.B. durch das OZG)
oder ortlichen Problemlagen immer wieder weitere priorisierte Untersuchungsauf-

trage.

Unter dem Strich sollen peu a peu alle aufgenommenen Prozesse betrachtet und besten-
falls optimiert werden. Hier spiegelt die jahrlich angepasste Kennzahl im stadtischen

Haushalt zur Prozessaufnahme den Entwicklungsfortschritt wider.
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3.6. Infrastruktur & Methodik

Zentrales Werkzeug fir das Prozessmanagement ist die PICTURE Prozessplattform. Hier-
bei handelt es sich um ein auf den offentlichen Sektor spezialisiertes Prozessmanage-
ment-Tool, welches in einer Vielzahl von Kommunen bundesweit eingesetzt wird
(www.picture-gmbh.de). Dort werden alle Prozesse der Stadtverwaltung Siegen in einem
Prozessregister systematisch aufbereitet und anhand freier Kriterien Uber Filterfunktio-
nen gelistet. Uberdies ist die Prozessplattform ein Werkzeug, welches die Dokumentati-

on, Modellierung und Optimierung von Prozessen einfach und webbasiert unterstitzt.

3.6.1. Prozessregister der Stadtverwaltung Siegen

Den Kern der Plattform bildet das zuvor genannte Prozessregister, iber das sich die iden-
tifizierten Prozesse systematisch sammeln, abbilden und weiterentwickeln lassen. Wie
unter Ziffer 3.2. beschrieben, werden alle Prozesse der Stadtverwaltung Siegen gemein-
sam zwischen der zentralen Koordination und den dezentralen Bereichen erhoben. Das
Prozessregister ist entsprechend des stadtischen Produktplans und -haushalts geordnet
und aufgebaut. Die PICTURE-Prozessplattform verfiligt zusatzlich Gber eine Schnittstelle
zum KGSt-Prozesskatalog, so dass auf Basis dieser Datenbank das Siegener Prozessregis-

ter aufgebaut werden kann.

Im Prozessregister konnen die Prozesse verwaltet, sortiert, gefiltert und publiziert wer-
den. Unter anderem ist es moglich, die Prozesse entsprechend der Darstellung des stad-
tischen Haushalts, aufgeteilt nach Produktbereichen, oder auf Basis der Organisations-
struktur zu sortieren. Neben der reinen Listung und Strukturierung werden in der Pro-
zessplattform weitere Informationen der einzelnen Prozesse gesammelt. Entsprechend
eines einheitlichen Erhebungsbogens werden Steckbriefe der einzelnen Prozesse aufge-
nommen und aufbereitet. Der Upload in die Plattform erfolgt zentral durch die AG 1/1-1
Organisation und IT. Es wird deutlich, dass eine wesentliche Grundlage fiir eine erfolgrei-
che Einfliihrung eines Prozessmanagements die nachvollziehbare Dokumentation und Ab-
lage der Prozesse in der Plattform ist. Das Prozessregister dient damit einerseits als Prio-
risierungswerkzeug sowie Fiihrungs- und Steuerungsinstrument und andererseits als Da-

tenbank fiir Prozesswissen, wodurch die tagliche Arbeit erleichtert wird.
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Der Vollstandigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass ein Prozessregister aufgrund der
sich kontinuierlich verandernden Aufgaben nie fertiggestellt sein wird, sondern immer

wieder erganzt und angepasst werden muss.
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Abb. 14: Auszug aus Prozessregister in der Prozessplattform PICTURE, aufgeteilt nach Produktbereichen.

3.6.2. Modellierung & Notation

Fiir die Visualisierung von Geschéaftsprozessen wird entsprechend dieses Konzeptpapiers
die der PICTURE Prozessplattform zugrundeliegende und praferierte Notation der Busi-
ness Process Modeling Notation (kurz: BPMN) genutzt. Diese Modellierungssprache ist
international anerkannt und am haufigsten genutzt.

Charakteristisch fir die Modellierung in PICTURE sind die verwaltungsspezifischen Pro-
zessbausteine. Diese Prozessbausteine machen die Prozessmodelle auch fir nicht in der
Prozessmodellierung geschulte Mitarbeitende und Fihrungskrafte verstandlich und er-
moglichen eine einheitliche und vergleichbare Darstellung. Jeder Baustein reprasentiert
einen regelmalig wiederkehrenden Prozessschritt und kann mit einer Beschreibung so-
wie mit hinterlegten Attributen in seinem Informationsgehalt verfeinert werden. Da die
in der Semantik bereits festgelegten Bausteine mit Begriffen aus der Verwaltungssprache
gekoppelt und zusatzlich visuell durch ein Bild dargestellt sind, erfolgt die Anwendung

nach kurzer Zeit intuitiv, wodurch auch die Akzeptanz deutlich erh6ht wird.
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Abb. 15: PICTURE-Prozessbausteine zur Prozessmodellierung von Aktivitdten.

3.6.3. Nutzung der Prozessplattform

Im Rahmen der Nutzung der PICTURE Prozessplattformen sind alle datenschutzrechtli-
chen Aspekte sowie die Funktionen zur IT-Sicherheit wie netzwerk-basierte Zugriffsbe-
schrankungen und Beschrankungsmoglichkeiten beim Datenexport berticksichtigt und
durch den stadtischen Datenschutzbeauftragten bestatigt und evaluiert.

Zur Verbreitung des gewonnen Prozesswissens werden Uber das noch anzuschaffende
Portalmodul der PICTURE Prozessplattform fertige Prozessmodelle und -optimierungen
im Intranet hochgeladen und sollen damit als Best Practices den anderen Organisations-
einheiten als Motivations- und Aufklarungsstitze dienen. Die Pflege der Metadaten so-
wie die Qualitatssicherung der hinterlegten Daten in der Prozessplattform erfolgt zentral

durch die AG 1/1-1 Organisation und IT.

4. Kommunikation und Information

Im Rahmen eines solchen Change Management-Projektes ist der entscheidende Faktor
des Projekterfolges das Akzeptanzmanagement innerhalb der eigenen Gesamtorganisa-
tion. Ohne die Bereitschaft der dezentralen Bereiche kann ein oben beschriebenes Um-

denken zu einer prozessorientierten Betrachtung nicht realisiert werden. Aus diesem



Seite 34 des Einfiihrungskonzeptes eines organisationsweiten Prozessmanagements

4.1.

Grund ist es elementar, dass ein flaichendeckender Implementierungsansatz angegangen
wird, da sich hierdurch die Akzeptanz in den einzelnen Facheinheiten erhéht. Schon der
Beginn jeder Fachabteilung, sich Gber die eigenen Prozesse Gedanken zu machen, stellt
eine Grundlage des beschriebenen Umdenkens dar.

Neben den grundlegenden Inhalten und Zielvorstellungen eines ganzheitlichen Prozess-
managements ist es ebenso unabdingbar, ein Kommunikations- und Informationspro-
gramm zum Thema Prozesse aufzulegen, welches den Mitarbeitenden alle relevanten In-
formationen und das notwendige Prozesswissen vermitteln soll. So hat das Kommunika-
tionsprogramm u.a. die Aufgabe, den Informationsbedarf der Mitarbeitenden zu decken,
Angste und Befiirchtungen auszurdumen, Widerstinde zu (iberwinden und vor allen Din-
gen die Mehrwerte einer prozessorientierten Verwaltungsarbeit aufzuzeigen. Das Infor-
mationsprogramm setzt dort an und soll den Mitarbeitenden das entsprechende Wissen
vermitteln sowie die Befahigung starken, Verwaltungsablaufe aus Kundenperspektive zu
denken und auszufihren. Ziel ist es dabei, die Beschéaftigten vom Prozessmanagement zu
Uberzeugen und zu motivieren, sich aktiv am Veranderungsprozess zu beteiligen und
gleichzeitig aber auch deren Interessen und Anforderungen ernsthaft zu bericksichtigen.
Hierbei kommt logischerweise den zustandigen fachlichen Fiihrungskraften eine erhebli-
che Bedeutung zu (siehe auch 3.3.). Die Wahrnehmung der dezentralen Fiihrungsver-
antwortung geht mit der aktiven Umsetzung der beschriebenen Einfihrungsphasen eines
Prozessmanagements in der jeweiligen Organisationseinheit einher. Zusammenfassend
|asst sich also festhalten, dass konkret

- der Wandel hin zur Prozessorientierung nachvollziehbar und begreifbar gemacht wird
- klare, glaubhafte und offene Kommunikation geférdert wird

- Betroffene zu Beteiligten gemacht werden

- Prozessmanagement aktiv gesteuert wird und

- Verdnderungen systematisch und nachhaltig begleitet werden.

Mitbestimmung

Eine stetige und durchgéngige Beteiligung der Personalvertretung sowie der Gleichstel-
lungsstelle ist im Rahmen dieses Projektes zu jedem Zeitpunkt Teil des Projektfort-
schritts. Im Februar 2021 wurde dem Personalrat die Thematik zum ersten Mal vorge-

stellt. Dabei wurde auch stets kommuniziert, dass eine Prozessuntersuchung niemals da-
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zu genutzt werden soll, die Beschaftigten und deren Arbeit zu beobachten. Vielmehr
dient der hier vorgestellte Prozessmanagementansatz ausschlielich der aufgezeigten

Optimierung von Verwaltungsablaufen.

4.2. Schulungskonzept & Weiterbildung

Zur fortgeschrittenen Implementierung des Prozessmanagements werden auch Schu-
lungsunterlagen zur Thematik der Belegschaft angeboten und im Intranet abgelegt.
Ebenso sollen Inhouse-Seminare im Fortbildungsprogramm angeboten werden. Hier wird
auf die im Aufbau befindliche Workshopreihe ,,Siegen:kompetent” hingewiesen, bei der
die vielfaltigen Querschnittsthemen unserer Kommunalverwaltung geschult werden und

somit zur Kompetenzerweiterung der Beschaftigten beitragen sollen.

4.3. Verwaltungsvorstand

Der Verwaltungsvorstand gibt mit seinem Grundsatzbeschluss den Startschuss zur weite-
ren Einflhrung. Eine konsequente Flihrungsunterstiitzung ist dabei ein wesentlicher Er-
folgsfaktor zur organisationsweiten Prozessaufnahme. Wenn gewiinscht, kann die AG
1/1-1 Organisation und IT als zentrale Prozesskoordination einen laufenden Informati-

onsbericht zum Projektfortschritt und den erzielten Meilensteinen anbieten.

4.4, Fiihrungskrafte

Das Prozessmanagement und dessen Einfiihrung wird zudem im stadtischen Kommuni-
kationszirkel laufendes Thema sein, so dass auch diese Plattform zur Wissensstreuung

innerhalb der Fihrungskrafte genutzt werden kann.

4.5, Zielworkshops mit den fachlichen Organisationseinheiten

Im Vorfeld der Aufnahme von konkreten Prozessoptimierungsprojekten kdnnen verein-
zelt wie unter Punkt 3.2. beschrieben mit den jeweiligen Organisationseinheiten Ziel-
workshops durchgefiihrt werden, um die allgemeinen Prozessmanagementziele mit der

fachlichen Ausrichtung zu koppeln.
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4.6. Netzwerke

Die Stadtverwaltung Siegen ist in dieser Thematik nicht allein unterwegs. Interkommuna-
le Partnerschaften konnten hierbei schon aufgebaut werden, welche in Zukunft intensi-
viert werden sollen. Ebenso bildet die KGSt in dieser Angelegenheit eine groRe Netz-
werkbasis und ist Treiber dieser Entwicklung. Verschiedene KGSt-Arbeitsgruppen befas-

sen sich derzeit mit dieser Thematik, woran sich die Stadt Siegen ebenfalls beteiligt.

4.7. Intranet & Insider

Im Intranet soll stets zum Thema Prozessmanagement informiert werden. Hier wird auf
die im Aufbau befindliche Rubrik der Verwaltungsmodernisierung hingewiesen. Dort
werden neben Themen zur Verwaltungsdigitalisierung auch Inhalte zum Prozessma-
nagement abgelegt. Neben einer reinen Informationsquelle soll das stadtische Intranet
aullerdem zur Akzeptanzsteigerung beitragen, in dem Uber das unter Punkt 3.6.3. noch
anzuschaffende Portalmodul optimierte Prozesse als Best-Practices im Intranet abgelegt
werden sollen.

Auch im stadtischen Insider sollen Prozessinformationen platziert werden, so dass Pro-
zesswissen verbreitet werden kann. So kdnnte ein , Insider spezial” zu modernen, digita-
len Themen das Thema kommunales Prozessmanagement aufgreifen und naher beleuch-

ten.

4.8. Zentraler Baustein der Personalentwicklung

Wie auf Basis der Strategy Map zur Einflihrung eines Prozessmanagements beschrieben
(siehe Punkt 2.2.4.), lasst sich durch prozessuale Denkweise die personelle Entwicklungs-
kompetenz der Beschaftigten durch ein verstarktes Verstandnis flir kommunale Gesamt-
zusammenhange erweitern. Auf Basis dieser Grundlage versteht die Abteilung 1/1 Per-
sonal und Organisation das Thema Prozessmanagement als wichtigen Handlungsstrang
fiir die zukiinftige Personal- wie Organisationsentwicklung der Stadt Siegen. Beispielhaft
sei die durch die Personalentwicklung angedachte Lernmanagementplattform genannt,
die u.a. durch das Einpflegen von Erklarvideos zur Verbreitung von Prozesswissen ent-

scheidend beitragen kann.
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5. Ansprechpersonen

Als Ansprechpersonen fiir Fragestellungen rund um das Thema Prozessmanagement ste-

hen die jeweils zustandigen Organisationsberatenden der AG 1/1-1 Organisation und IT

zur Verfligung.
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