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0 Einleitung

In der Wissenschaft hat das Thema ,,Prozessmanagement bereits Mitte der 90er Jahre breiten
Einzug gefunden. Die daraus entstandenen Ergebnisse und Riickschliisse werden seitdem in
privaten Unternehmen angewandt, um effektivere und effizientere Abldaufe zu erreichen. In
den letzten Jahren sind aber auch verstdrkt Untersuchungen rund um die Anwendung des
Prozessmanagements im Gesundheitswesen, Kirchen, Non-Profit-Unternehmen und zuletzt
auch im oOffentlichen Sektor erschienen. Im Offentlichen Bereich fehlt es jedoch an
Forschungsarbeiten, welche sich detailliert mit praktischen Prozessen bzw. Abldufen von
tiglichen Arbeiten beschiftigen. Speziell in Osterreich wurden bisher generell sehr wenige
Untersuchungen in diesem Anwendungsfeld des Prozessmanagements gemacht. Hier setzt
diese Arbeit an und versucht das Forschungsgebiet sowohl theoretisch als auch praktisch
verstarkt zu bedienen. Aufgrund derzeitiger Diskussionen iiber Verwaltungsmodernisierungen
und Kosteneinsparungen in der Offentlichen Verwaltung dringt sich eine vermehrte
Anwendung des Prozessmanagements in diesem Bereich auf und fordert somit eine verstirkte
Auseinandersetzung mit diesem Themengebiet. Die Problemstellung ,,Prozessmanagement in

offentlichen Verwaltungen® ist somit aktueller den je.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, mit einer grundlegenden Basis zum Prozessmanagement und den
offentlichen Verwaltungen, Potenziale und besondere Herausforderungen des Prozess-
managements in Osterreichischen offentlichen Verwaltungen zu identifizieren. Neben der
Erforschung von theoretischen Erkenntnissen wurde im Rahmen dieser Arbeit auch ein
praktisches Projekt durchgefiihrt. Anhand von vier niederdsterreichischen Gemeinden werden
Verbesserungsmoglichkeiten ihrer Prozesse untersucht und analysiert. Die Ergebnisse
versuchen das Ziel dieser Arbeit zu unterstiitzen und zeigen das Potenzial fiir den Einsatz von
Prozessmanagement in Gemeindeverwaltungen. Der Titel dieser Arbeit ,,Prozessoptimierung
in Gemeindeverwaltungen orientiert sich an diesem Projekt und bietet dem Leser einen

klaren Hinweis auf den Inhalt dieser Arbeit.

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel. Kapitel 1 Prozessmanagement und
Kapitel 2 Offentliche Verwaltungen stellen die Grundlage fiir den gesamten weiteren Inhalt
dar, da sowohl das aufgegriffene Konzept als auch das Anwendungsfeld umfangreich erldutert
werden. Im dritten Kapitel Modernisierungen im Bereich der offentlichen Verwaltungen gilt es
Ergebnisse vorzustellen, welche, &hnlich dem Prozessmanagement, Fortschritte im

offentlichen Sektor bringen. Das vierte Kapitel stellt den theoretischen Kern dieser Arbeit dar,



da hier das Prozessmanagement auf das Anwendungsfeld der 6ffentlichen Verwaltungen trifft.
Spezielle Herausforderungen und Potenziale werden aufgezeigt. Im vorletzten und fiinften
Kapitel wird das bereits erwidhnte Praxis-Projekt: Prozessoptimierung in Gemeinde-
verwaltungen hinsichtlich seines Projekt-Ablaufs und seiner Ergebnisse sowohl {ibersichtlich
als auch detailliert beschrieben. Somit ist das Kapitel der praktische Kern dieser Arbeit. Alle
Dokumente der detaillierten Ergebnisse finden sich auf einer CD, welche dieser Arbeit
angehdngt ist. AbschlieBend bietet das sechste Kapitel die Gelegenheit einen kritischen (Aus-)
Blick auf das diskutierte Thema ,,Prozessmanagement in Offentlichen Verwaltungen® zu

werfen.

Anzumerken ist an diesem Punkt, dass alle Personenbezeichnungen sowohl méannliche als
auch weibliche Personen miteinbeziehen. Bei bestimmten Berufsbezeichnungen, wie z. B.

Biirgermeisterln, wurde dies im Text, speziell in den theoretischen Kapiteln, explizit erwihnt.



1 Prozessmanagement

Die Uberlegung die Organisation von Unternehmen aus der Sicht von Prozessen zu
betrachten, besteht schon ldnger. Bevor jedoch die Prozessorientierung modern wurde, gab es
in der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie im Laufe des 20. Jahrhunderts einige
Entwicklungen. Es begann mit der Trennung von Aufbau- und Ablauforganisation in Hinsicht
auf die Gestaltung von Unternehmensstrukturen, welche von Autoren wie z. B.
Nordsieck (1934) gepridgt wurde. Wiahrend die Aufbauorganisation die Gliederung von
Unternehmensabteilungen bzw. -stellen beschreibt, umfasst die Ablauforganisation die
Vergabe von Titigkeiten bzw. Funktionen innerhalb dieser Abteilungen.! In den darauf
folgenden Jahrzehnten gab es unterschiedliche Interpretationen welche der beiden
Organisationsformen die andere bestimmt. Zuerst wurde die Philosophie ,,Aufbauorganisation
dominiert die Gestaltung der Ablauforganisation®, z. B. nach Kosiol (1962), und spéiter deren
Gegenteil ,,Ablauforganisation dominiert die Gestaltung der Aufbauorganisation, z. B. nach

Gaitanides (1983), vertreten.’

Die bisher vertretene, funktionale Ablauforganisation, welche sich auf Abldufe von
Tétigkeiten bzw. Funktionen in einzelnen Unternehmensabteilungen konzentrierte, wurde in
den 90er-Jahren® von der prozessorientierten Ablauforganisation, welche sich mit
unternehmensiibergreifenden Prozessen bzw. Ablidufen beschiftigt, groBteils abgeldst.’
Griinde fiir diesen Wechsel sind die gednderten wirtschaftlichen Anforderungen, die fehlende
Flexibilitdt innerhalb der Unternehmen, komplexe Arbeitsteilungen usw.’ Die prozess-
orientierte Ablauforganisation lésst sich aus der klassischen Ablauf- und Aufbauorganisation
ableiten, denn sie geschieht nicht nur innerhalb der Funktionen, sondern auch entlang der
Wertschopfungskette und unternehmensiibergreifend.® Dabei bildet die prozessorientierte
Ablauforganisation die Grundlage fiir die Prozessorientierung auf gesamtunternehmerischer
Ebene. Fragmentierte Bereiche aus der Aufbauorganisation werden untereinander mittels der
prozessorientierten Ablauforganisation verbunden und Schnittstellenprobleme beseitigt,” siehe

Abbildung 1.
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vgl. Wilhelm (2007, S. 10)

2 vgl. Gaitanides (2007, S. 5ff)

u. a. wegen Konzepten z. B. von Hammer und Champy (2003) — siehe Kapitel 1.2.5
Prozessmanagementmodell und dessen Entwicklung

vgl. Wilhelm (2007, S. 10ff)

vgl. Hirzel (2008a, S. 11)

vgl. Gaitanides (2007, S. 31f)
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Abbildung 1: Ursprung der Prozessorientierung®

Diese Prozessorientierung hat es fiir Unternehmen erforderlich gemacht, sich der Thematik
der Prozesse genauer zu widmen und diese auch dementsprechend zu bearbeiten. Somit ist
das Prozessmanagement entstanden, welches mittlerweile aus den meisten grofen
Unternehmen nicht mehr wegzudenken ist und sich als festes Managementkonzept etabliert
hat. Bei erfolgreicher Durchfiihrung bietet Prozessmanagement die Moglichkeit gewisse
Unternehmensziele wie die Steigerung der Qualitit und der Kundenzufriedenheit und ebenso

eine Senkung von Kosten und Durchfiihrungszeiten von Auftrigen zu erreichen.’

Das erste Kapitel stellt die wirtschaftswissenschaftliche Grundlage, einerseits fiir das
Kapitel 3 Prozessmanagement in offentlichen Verwaltungen und andererseits fiir das Praxis-
Projekt: Prozessoptimierung in Gemeindeverwaltungen in Kapitel 4, dar. Die Unter-
kapitel 1.1 bis 1.7 des aktuellen Kapitels nehmen das Prozessmanagement genauer unter die
Lupe. In Unterkapitel 1.1 Prozesse folgen Prozessdefinitionen, -merkmale und -arten.
Unterkapitel 1.2 beschiftigt sich umfassend mit grundlegenden Themen des Prozess-
managements und folglich mit den Unterkapiteln Definition und Merkmale, Nutzen und
Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren, Missverstdndnisse, Status Quo und Prozessmanagement-
modell und dessen Entwicklung. Die darauf folgenden Unterkapiteln 1.3 bis 1.7
Prozesserfassung, Prozessmodellierung (IST-Zustand), Prozessanalyse und -bewertung,
Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung) und Prozessimplementierung und -betrieb
beschreiben die einzelnen Schritte des Prozessmanagementmodells aus dem Kapitel 1.2.5.

detailliert. Zum Schluss wird das gesamte Kapitel kurz zusammengefasst, Unterkapitel 1.8.

8 wvgl. Hirzel (2008a, S. 12); Ausschnitt
9 vgl. Gaitanides et al. (1994a, S. 13ff)



1.1 Prozesse

Bevor im nichsten Kapitel genauer auf das Prozessmanagement eingegangen werden kann,
muss zuerst gekldart werden, was eigentlich Prozesse sind. In der Literatur werden diverse
Begriffe wie z. B. Prozess, Geschéftsprozess, betrieblicher Prozess, organisationale Abléufe,
usw. verwendet. Im Folgenden wird einheitlich der Begriff ,,Prozess* benutzt und immer aus
betriebswirtschaftlicher Sicht gesehen. So definiert Wilhelm (2007): ,,Ein [..] Prozess [...]
besteht aus mehreren Schritten (Tétigkeiten), die in einer bestimmten Reihenfolge
durchzufiihren sind und durch die gewiinschte Ergebnisse erreicht werden.“!’ Diesen
Zusammenhang aus erzeugten Aktivitdten und spéter erreichten Unternehmenszielen bzw.
Aufgaben sehen u. a. auch Rosenkranz (2006)," Becker et al. (2008),"> Allweyer (2005),"
Davenport und Short (1990)"* uvm. Etwas detaillierter und kundenorientierter kann man die
Definition von Schmelzer und Sesselmann (2006) verstehen: ,,Ein [PROZESS] besteht aus
der funktions- und organisationsiiberschreitenden Verkniipfung wertschopfender Aktivititen,
die von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der Geschéftsstrategie
abgeleiteten Prozessziele umsetzen.“!” AbschlieBend ldsst sich noch die unkonventionelle,
aber dennoch sehr zutreffende, Formulierung von Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008)
erwihnen: ,,Prozesse sind das Nervensystem eines Unternehmens.*'®

Wie in den Literaturdefinitionen, stellt auch eine britische Studie klar, dass innerhalb von
Unternehmen Prozesse vor allem als strukturierte Abldufe mit gewissen Ergebnissen gesehen

werden. Soziale, menschliche Interaktionen werden kaum damit assoziiert."”

Prozesse haben immer einen Input und einen Output. Der Input kann aus Daten, Unterlagen,
Informationen, Rohstoffen usw. bestehen und wird zu Beginn in den Prozess aufgenommen.
Am Ende des Prozesses wird ein gewisser Output erzeugt, z. B. Dokumente oder fertige
Erzeugnisse.”” Im folgenden Verlauf dieser Arbeit wird der Output als Prozessleistung

bezeichnet. Bildlich ldsst sich das Umfeld eines Prozesses in Abbildung 2 darstellen.

10 Wilhelm (2007, S. 1)

11 vgl. Rosenkranz (2006, S. 3)

12 vgl. Becker und Kahn (2008, S. 6f)

13 vgl. Allweyer (2005, S. 51f)

14 vgl. Davenport und Short (1990, S. 12)

15 Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 60)

16 Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, Riickseite des Buches)

17 vgl. Vergidis et al. (2008, S. 94); Fiir diese Studie wurden 25 Dienstleistungsunternechmen zu bestimmten
Prozessmanagementthemen, wie z. B. Prozessdefinition und Prozessmodellierung, befragt.

18 vgl. Wagner und Patzak (2007, S. 78f)



Input Output

> Prozess >

Abbildung 2: Umfeld eines Prozesses"

Prozesse werden fiir verschiedene Téatigkeiten in Unternehmen bzw. Organisationen

eingesetzt.

Manche von ihnen erzeugen etwas, manche sind nur unterstiitzend fiir andere
Prozesse und manche dienen dem internen Management. Somit lassen sich Prozesse in drei
Kategorien einordnen bzw. drei Prozessarten bestimmen: Kern-, Support- und Management-
prozesse. Kernprozesse bestimmen die Wertschopfungskette und haben mit ihren erstellten
Produkten oder Dienstleistungen direkten Kontakt zum externen Kunden. Die
Wertschopfungskette wurde von Porter (1989) geprdgt, der in seinem Modell die fiinf
primidren Kernaktivititen Eingangslogistik, Produktion, Ausgangslogistik, Marketing &
Vertrieb und Kundenservice bzw. auch sekundédre Supportaktivititen, wie z. B. Personal-
wirtschaft und Technologieentwicklung, beschreibt. All diese Aktivititen machen die
Wertschopfungskette aus und bestimmen die endgiiltige Marge.”’ Supportprozesse
unterstiitzen die Kernprozesse indem sie essentielle Aufgaben iibernehmen, jedoch fiir den
externen Kunden nicht sichtbar sind. Die dritte Art von Prozessen sind Managementprozesse.
Das Management von Unternehmen kiimmert sich dabei um drei Bereiche: erstens um
Visionen und strategische Positionierungen zu entwickeln bzw. zu fixieren, zweitens um
Verhandlungen zu fithren und Vereinbarungen zu treffen, und drittens um gewisse Kontroll-
und Steuerungsaufgaben durchzufiihren.”? In der Literatur werden die drei Arten von

Prozessen oftmals als primire, sekundire und tertiiire Prozesse® bezeichnet, z. B. von Gareis

und Stummer (2006).**

Neben der Erzeugung von Prozessleistungen iibernehmen Prozesse weitere Funktionen, z. B.
die Strukturierung von Tétigkeiten, die Ablaufdokumentation als Hilfestellung fiir neue

Mitarbeiter oder die Klidrung von Verantwortlichkeiten. Die Strukturierung von Tétigkeiten

19 vgl. Wagner und Patzak (2007, S. 78); Ausschnitt

20 Im Kapitel 1 wird Prozessmanagement meist aus der Sicht von Unternehmen beschrieben. Jedoch gilt dies
fiir auch Organisationen, speziell in Hinsicht auf 6ffentliche Verwaltungen, welche in den spéteren Kapiteln
hauptsichlich behandelt werden. Die Begriffe ,,Unternehmen® und ,,Organisation‘ verstehen sich als folge
dessen in dieser Arbeit als Synonym.

21 vgl. Porter (1989, S. 62)

22 vgl. Wagner und Patzak (2007, S. 64f)

23 gleiche Reihenfolge

24 vgl. Gareis und Stummer (2006, S. 57)



hilft die Transparenz innerhalb von Unternehmen in Bezug auf die Erstellung von Leistungen
zu erhohen. Somit werden Abldufe von den Mitarbeitern einfacher verstanden bzw. von den
Fithrungskréften besser gesteuert. Prozesse stellen immer auch eine Dokumentation dar und
dienen neuen Mitarbeitern oder auch externen Stakeholdern als Grundlage zum ausfiihrlichen
Verstindnis des Unternehmensgegenstandes. Nicht zuletzt sind Prozesse auch ein
entscheidender Grund ldngst notwendige Verantwortlichkeiten zu kldren, denn oftmals

werden diese nicht konkret festgelegt.

1.2 Einfithrung in das Prozessmanagement

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit der Thematik ,,Prozessmanagement* und soll dem Leser
ein umfangreiches Bild zu diesem Managementkonzept bieten. Dabei werden Merkmale,
Nutzen, Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren, Missverstdndnisse und der aktuelle Status des
Prozessmanagements genauer erldutert. Im letzten Abschnitt dieses Kapitels wird das
Prozessmanagementmodell des Autors prisentiert und in den Kapiteln 1.3 bis 1.7 ausfiihrlich

beschrieben.

1.2.1 Definition und Merkmale

Nachdem im Kapitel 1.1 Definitionen, Aufgaben und Arten von Prozessen erldutert wurden,
ist es nun das Ziel das Management dieser Prozesse als betriebliche Aufgabe in ihrem
gesamten Umfang zu erkldren. ,,Prozessmanagement dient der Planung, Steuerung und
Kontrolle von inner- und iiberbetrieblichen Prozessen [...]“.* Neben dieser Definition lassen
sich zahlreiche andere Erkldrungen fiir Prozessmanagement in der Literatur finden. Aufgrund
der Internationalisierung von Maérkten, kiirzerer Produktlebenszyklen, eines gestiegenen
Kostendrucks, hoher Konkurrenz und gestiegener Kundenanspriiche ist es fiir jedes
Management empfehlenswert sich des Prozessmanagements anzunehmen, da es ,,[...] ein
geeignetes und bewéhrtes Konzept [ist], flexibel auf neue Anforderungen zu reagieren und die

“% Dabei konnen sechs Kernmerkmale des

erforderlichen Anpassungen vorzunehmen.
Prozessmanagements bestimmt werden: Kundenorientierung, Zielorientierung,

Verantwortlichkeiten, IT-Nutzung, Kontinuitit und Wiederholbarkeit.”

Als wichtigstes Kernmerkmal lésst sich die Zufriedenheit der Kunden nennen. Kunden eines

Prozesses finden sich sowohl intern, aus dem eigenen Unternehmen, als auch extern, aus der

25 Becker und Kahn (2008, S. 8)
26 Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 2); vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 1)
27 vgl. Stoger (2009, S. 2f)



Gruppe der Endverbraucher. Interne Kunden sind z. B. Mitarbeiter, die durch einen
verbesserten Prozess ihre Tatigkeiten angenehmer und effizienter gestalten konnen. Prozesse
beziehen sich somit immer auf Kunden, da das Management deren Zufriedenheit als eines
threr obersten Unternehmensziele hat. Nur auf Basis einer hohen Kundenzufriedenheit
kommen die restlichen Kernmerkmale zur Geltung. Anhand von Abbildung 3 kann
nachvollzogen werden, inwieweit das Prozessmanagement die Liicke zwischen Kunden-
wunsch und Wunscherfiillung schlieft. Dabei hilft das Prozessmanagement moglichst

attraktive Angebote fiir Kunden zu erstellen und somit die Kundenwiinsche zu befriedigen.?

Prozessmanagement schlieft den Regelkreis vom Kundenwunsch
zur Wunscherfiillung

Organisationsstruktur

Bl BEl P

Prozessmanagement

Wertschépfungskette 2 Angebot

Abbildung 3: Kundenorientierung als ein Kernmerkmal des Prozessmanagements *°

Das Management von Prozessen ist immer fokussiert gewisse Unternehmensziele zu
erreichen. Diese Ziele konzentrieren sich auf die Wertschopfungskette und orientieren sich an
den Effizienz- und Effektivititssteigerungen in den Bereichen Zeit, Kosten, Qualitit und
Kundenzufriedenheit. Die Effizienz definiert ob man etwas richtig tut, die Effektivitét klart ob
man das Richtige tut.”® Neben den vier genannten Zielbereichen erwihnen auch einige
Autoren, wie z. B. Mende (1995),”' einen weiteren Bereich, die Flexibilitit. Sie dient
Unternehmen als Fahigkeit verschiedene Kundenwiinsche schnell und passend befriedigen zu

konnen. In Prozessen wiirde dies eine iiberschaubare Anzahl an Prozessvarianten bedeuten.

28 vgl. Hirzel (2008a, S. 16)

29 Hirzel (2008a, S. 16)

30 vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 2f)

31 vgl. Mende (1995, S. 47)

32 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die Flexibilitdt den anderen Bereichen untergeordnet und nicht als
eigener Bereich betrachtet.



Bei der Zufriedenstellung von Kunden und der Erreichung von Zielen ist es wichtig klare
Prozessmanagement-Zustdndigkeiten innerhalb des Unternehmens zu definieren, um eine
erfolgreiche Handhabung zu gewéhrleisten. Somit werden beim Prozessmanagement gewisse
Verantwortlichkeiten und Aufgaben klar verteilt. Prozesszustdndigkeiten lassen sich in vier
Rollenbeschreibungen kategorisieren: Prozesseigner, Prozessmanager, Prozessteammitglieder
und Prozessverantwortliche. An der hochsten Stelle der Hierarchie steht der Prozesseigner,
z. B. die Geschiftsfiihrung. Der Prozesseigner gibt dem Prozessteam klare Ziele und
Aufgabenstellungen vor und ist schlussendlich verantwortlich fiir das Prozessmanagement im
Unternehmen. Die Anweisungen der Prozesseigner nehmen die Prozessmanager entgegen,
welche wiederum das Prozessteam leiten und fiihren. Prozessmanager sind fiir planende,
steuernde und kontrollierende Aufgaben in Hinsicht auf das Prozessteam vorgesehen. Sie
versuchen dem Prozessmanagement eine gewisse Struktur zu geben, um spéter die
Zielvorgaben der Prozesseigner erreichen zu konnen. Die Mitglieder des Prozessteams
iibernechmen Aufgaben innerhalb des Prozessmanagements. Sie erfassen, modellieren,
bewerten, analysieren, optimieren, betreiben und implementieren Prozesse. Einige Mitglieder
konnen auch Spezialisten in gewissen Bereichen sein. Prozessmanager und ihre Prozessteams
konnen entweder eigenen Prozessmanagement-Abteilungen (institutionalisiertes Prozess-
management) oder anderen Abteilungen (integriertes Prozessmanagement) zugeteilt sein.™
Aus der Studie ,Prozessmanagement Status in Osterreich® der Gesellschaft fiir
Prozessmanagement aus dem Janner-Februar 2007 geht hervor, dass nur 3 von 70 Osterreich-
ischen prozessorientierten Unternehmen eine eigene Prozessmanagement-Abteilung haben
und die Prozessteammitglieder meist dem Qualititsmanagement unterstellt sind. Dies zeigt,
dass fast alle Osterreichische Unternehmen ein integriertes Prozessmanagement nutzen.*
Schlussendlich gibt es noch die Prozessverantwortlichen. Diese iiben hauptsidchlich andere
Tétigkeiten, wie z. B. die des Abteilungsleiters, aus und sind fiir die Einhaltung von
Prozesszielen, welche von Prozessmanagern vorgegeben werden, verantwortlich. Dies konnen
sie erreichen indem sie ihre Abteilung und ihre Prozessmitarbeiter dementsprechend
organisieren. 96 % der deutschen befragten Unternehmen ernennen Prozessverantwortliche
fiir ihre Prozesse.” Prozessverantwortliche stellen somit das Bindeglied zwischen iiblichen
Abteilungen und der Prozessmanagement-Abteilung dar. In Abbildung 4 lassen sich die

Zustandigkeiten der Rollen im Prozessmanagement grafisch zusammentfassen.

33 vgl. Hirzel (2008b, S. 511f)

34 vgl. Gesellschaft fiir Prozessmanagement (2007, S. 2)

35 vgl. Bach und Biemann (2004, S. 20ff); Eine Umfrage zum Thema ,,Geschéftsprozessmanagement in
Deutschland* aus dem Jahre 2004. Dabei wurden 267 Antworten von Prozessmanagern ausgewertet.
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Prozesseigner

Prozessteam:
-Prozessmanager
-Prozessteammitglieder

Prozessverantwortliche
Prozessmitarbeiter

136

Abbildung 4: Rollen im Prozessmanagemen

Die Prozessmanagement-Beteiligten nutzen fiir ihre Tatigkeiten in einem hohen Ausmal die
neuen Informationstechnologien (IT), welche heutzutage aus diesem Themengebiet nicht
mehr wegzudenken ist und somit ein Kernelement darstellt. Die IT wird fiir verschiedene
Aufgaben aus dem Prozessmanagement verwendet. Die hdufigste Verwendung findet dabei
die Visualisierungs-Software, um Prozesse zu modellieren. Im Jahr 2006 gaben 72 % von
150 Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum an, dass sie IT-Tools fiir ihr
Prozessmanagement benutzen.’’ Dieses Ergebnis und die zu erwartende Steigerung der letzten
Jahre zeigt wie wichtig IT fiir Prozessmanagement ist.

Entscheidend sind weiters auch die Kontinuitidt und Wiederholbarkeit als Kernmerkmale des
Prozessmanagements. Die Kontinuitdt sagt aus, dass Prozessmanagement eine langfristige
Unternehmensaufgabe ist und somit erst mit kontinuierlichem Aufwand positive Ergebnisse
bringt. Die Wiederholbarkeit stellt klar, dass Prozesse nur als solche betrachtet werden
konnen, falls sie Ofters durchlaufen werden. Eine einmalige Arbeitsabhandlung ist kein

Prozess.

Die sechs Kernmerkmale des Prozessmanagements: Kundenorientierung, Zielorientierung,
Verantwortlichkeiten, IT-Nutzung, Kontinuitit und Wiederholbarkeit werden zusammen-
fassend und nach ihrer Bedeutung gereiht (top-down), anhand einer Pyramiden-Form, in
Abbildung 5 visualisiert,” wobei die Kundenorientierung das zentrale Merkmal dieser

Pyramide ist.

36 Eigene Darstellung
37 vgl. IDS Scheer (2006, o. S.)
38 vgl. Stoger (2009, S. 2f)
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Kemmerkmale des Prozessmanagements

Kundenorientierung

/ Zielorientierung \
/ Verantwortlichkeiten \
/ IT-Nutzung \
/ Kontinuitat \
/ Wiederholbarkeit \

Abbildung 5: Kernmerkmale des Prozessmanagements™

1.2.2 Nutzen und Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren

Anhand der erklirten Definition und der Merkmale von Prozessmanagement ldsst sich nun
mit Abbildung 6 darstellen, welchen Nutzen und welche konkreten Ergebnisse ein

Unternehmen aus der Einfiihrung des Prozessmanagements ziehen kann:

Nutzen

» H6here Kundenorientierung

» Qualitatssteigerung der erstellten Produkte bzw. Dienstleistungen
» Kostenreduktionen

* Reduktion der Planungs-, Durchlauf-, Bearbeitungs- bzw. Lagerzeiten
» Besseres Verstandnis des eigenen Geschaftsmodells

» Erhéhte Produktivitat

» Schnellere Reaktionszeit bei Marktveranderungen

» Vermeidung von Doppelarbeiten

» Klarung von Verantwortlichkeiten

= Hohere Aktualitat von Informationen

Ergebnisse

* Hohere Kundenzufriedenheit (intern und extemn)
» H6here Rentabilitat

» H6here Konkurrenzfahigkeit

» H6heres Lieferantenvertrauen

Abbildung 6: Nutzen und Ergebnisse aus der Einfiihrung des Prozessmanagements™

39 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Stéger (2009, S. 2f)
40 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Liman Mansar et al. (2006, S. 422f); Hirzel (2008a, S. 21), Gaida et al.
(2008, S. 96f); Speck und Schnetgdke (2008, S. 185); Wilhelm (2007, S. 3ff)
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Im Falle der Einfithrung des Prozessmanagements kann ein Unternehmen Nutzen in
verschiedenen Bereichen daraus ziehen. Prozesse werden effizienter und effektiver gestaltet
und somit Kosten und Prozesszeiten reduziert bzw. die Qualitit gesteigert, was wiederum die
Kundenorientierung und folglich die Kundenzufriedenheit erhoht. Diese vier Bereiche des
Nutzens: Kundenzufriedenheit, Qualitdt, Kosten und Zeiten lassen sich in der Literatur, z. B.
bei Gaitanides et al. (1994a), als grundlegende Dimensionen der Prozessleistung verstehen
und wurden auch in der Praxis-Umfrage von IDS Scheer (2006) bestétigt. Die Prozessleistung
bezeichnet den Output eines Prozesses und dient, wie bereits erwéhnt, zur Befriedigung der
Wiinsche interner und externer Kunden.* Neben diesen vier grundlegenden Bereichen des
Nutzens erhoht das Prozessmanagement vor allem das Verstindnis der Geschéftsmodelle
innerhalb der Unternehmen. Zusitzlich werden Verantwortlichkeiten klar abgesteckt und
infolgedessen Doppelarbeiten vermieden und die Produktivitit angehoben. Informationen
gelangen schneller an die richtigen Stellen und Marktverdnderungen koénnen flexibler
bewiltigt werden. Falls die genannten Bereiche des Nutzens eintreffen, konnen Unternehmen
mit einer hoheren Kundenzufriedenheit, Rentabilitidt, Konkurrenzfdahigkeit und besseren

Lieferantenbeziehungen rechnen.

Prozesse miissen fehlerfrei, rechtzeitig und kostengiinstig gestaltet werden, um eine hohe
Kundenzufriedenheit zu erreichen. Diese Mallnahmen miissen an die Kundenwiinsche
angepasst sein. Fehler gilt es zu eliminieren und Durchlaufzeiten bzw. Prozesskosten zu
reduzieren, um die Kundenzufriedenheit zu steigern. Zusammenhénge stellt das folgende

Saulenmodell in Abbildung 7 dar.*

~ Kunden-
zufriedenheit :
| Kundenwiinsche identifizieren | |

=
recht-| | kosten-||
zeitig | L ganstig |
M= 18|
Bk g
Durchlaut Prozed-
zeit kosten
| eduzieren freduzieren
= —

Abbildung 7: Siulenmodell der vier Dimensionen der Prozessleistung®

41 vgl. IDS Scheer (2006, o. S.)
42 vgl. Gaitanides et al. (1994a, S. 13ff)
43 Gaitanides et al. (1994a, S. 16); Ausschnitt
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Anreize bzw. ein spiterer Nutzen kdnnen intern, z. B. durch die erhohte Produktivitét, oder
extern, z. B. durch die Steigerung der Kundenzufriedenheit, entstehen. Meistens werden
externe Anreize auch zu internen, da sie ausschlaggebend sind fiir viele interne
Unternehmensziele.* Die entscheidenden AnstdBe, Prozessmanagement einzufiihren, kénnen
von den Abteilungen Controlling, Qualititsmanagement, Unternehmensentwicklung und IT
entspringen, da fiir ihre Arbeit Prozessmanagement sehr hilfreich sein kann, und
infolgedessen von der Geschiftsfiihrung eingefiihrt werden.” Am héufigsten kommen diese
AnstéBe vom Qualititsmanagement, gefolgt von der Unternechmensentwicklung und IT.*
Griinde, warum man sich fiir die Einfithrung des Prozessmanagements entscheidet, konnen
passiv-reaktiv oder aktiv-antizipativ sein. Wiahrend man sich bei passiv-reaktiven
Beweggriinden erst in Krisenfillen fiir die Einfilhrung dieses Managementkonzepts
entschlieft, werden bei aktiv-antizipativen Beweggriinden Entscheidungen zugunsten des

Prozessmanagements bereits voraus gefallt.”’

Am Weg zum Erfolg muss das Prozessmanagement zwei grofe Hiirden iliberwinden:
technische und sozio-kulturelle Schwierigkeiten.*® Wihrend technische Schwierigkeiten eher
direkt im Prozess auftreten, bilden sich sozio-kulturelle Widerstdnde rund um den gesamten
Prozess. Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren lassen sich in sechs Kategorien einteilen: Egalitire
Fiihrung, Gemeinschaftliches Arbeitsumfeld, Top-Management Zustimmung, Anderungen im
Management-System, IT-Nutzung und Widerstand gegen Veridnderungen.” Eine egalitire
Fithrung bezieht sich auf eine ausgewogene Fiihrung, die sowohl Visionen verbreitet und eine
offene Kommunikation fordert als auch Vertrauen in die Arbeit und Ideen von
untergeordneten Stellen setzt. Entscheidend ist auch, wie das Arbeitsumfeld in Unternehmen
oder Organisation aussiecht. Elemente wie Vertrauen, Teamwork, Zusammenarbeit,
Wertschdtzung und Arbeitsklima sind ausschlaggebend fiir den Erfolg des Prozess-
managements. Der wahrscheinlich wichtigste Erfolgsfaktor ist die Zustimmung des Top-
Managements. In ca. 60 % der Unternehmen lésst sich das Top-Management laufend iiber die
wichtigsten Prozesskennzahlen und -ergebnisse informieren.” Daraus kann man schlieBen,

dass die Bedeutung der Top-Management Zustimmung noch nicht in allen Unternehmen

44 vgl. Al-Mashari und Zairi (2000, S. 15)

45 vgl. Fischermanns und Valpel (2006, S. 286)

46 vgl. Bach und Biemann (2004, S. 20ff)

47 vgl. Scholz und Vrohlings (1994c, S. 27)

48 vgl. Reijers und Liman Mansar (2005, S. 283)

49 vgl. Abdolvand et al. (2008, S. 499f)

50 vgl. Gesellschaft fiir Prozessmanagement (2007, S. 11)
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vollends angekommen ist. Risiko-freudige, kreative und gebildete Top-Manager lassen sich
haufiger fiir Prozessmanagement begeistern.’’ FEine nachhaltige Top-Management
Zustimmung fordert geniigend Wissen in Bezug auf Prozessmanagement und hiufigen
Kontakt mit dem Prozessmanagement-Team. Nicht nur die Top-Manager, sondern das
gesamte Management muss sich an Prozesse anpassen. Nur wenn Entlohnungssysteme,
Leistungsmessungen, Mitarbeiterbevollméichtigungen und Weiterbildungen dementsprechend
adaptiert sind, leistet das Management positive Arbeit fiir den Erfolg des Prozess-
managements. Nicht zu vergessen ist die Nutzung der Informationstechnologie, welche, oft
unbewusst, einen groflen Anteil am Erfolg bzw. Misserfolg hat. Die IT muss am neuesten
Stand und im Unternehmen effizient verankert sein. Der hédufigste Misserfolgsfaktor ist der
Widerstand gegen Verinderungen.® Mitarbeiter haben Angst Verantwortung bzw. sogar ihren
Job zu verlieren oder wollen keine zusétzliche Verantwortung iibernehmen. Weiters herrscht
prinzipiell Skepsis gegeniiber Neuem. An diesem Punkt setzt ein effektives Change und
Conflict Management ein.” Alle sechs erlduterten Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren konnen
als Klassifizierung fiir die Bereitschaft eines Unternehmens zur Einflihrung des

Prozessmanagements verwendet werden.>

1.2.3 Missverstindnisse

Trotz eines moglichen, positiven Nutzens, der aus dem Prozessmanagement gezogen werden
kann, gibt es einige Missverstindnisse, die Unternehmen oftmals daran hindern
Prozessmanagement einzufiihren. Oftmals wird angenommen, dass Prozessmanagement nur
fiir groBe Unternehmen geeignet sei. Dies ldsst sich nicht bestétigen, da sowohl groB3e als auch
kleine Unternehmen ihre Prozesse straffen und verbessern konnen. Kleine Unternehmen
haben meist sogar weniger personelle Ressourcen zur Verfligung, somit ist deren effizienter
Einsatz weitaus bedeutender. Missverstdndnisse treten auch in der Hinsicht auf, dass man
dieses Managementkonzept als zu komplex, zu technisch oder wenig greifbar einstuft. Jedoch
lasst sich ein groBer Teil sehr allgemein halten und nur gewisse Methoden und Tools bediirfen
der Unterstiitzung von Experten. Dies sollte aber ein weiteres Missverstdndnis nicht schiiren,
denn reine Kommunikation und einfache Gespriche reichen nicht aus, um grof3e

Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Dafiir sind strikte Bewertungsmechanismen nétig,

51 vgl. Kamhawi (2008, S. 181)
52 vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 180)
53 Eine interessante Case-Study zum Conflict Management bieten Sockalingam und Doswell (1999). Das
Thema ,,Change Management™ wird in Kapitel 1.7 Prozessimplementierung und -betrieb genauer erlautert.
54 vgl. Abdolvand et al. (2008, S. 4991f); Weitere Erfolgsfaktoren beschreiben Al-Mashari und Zairi (1999,
S. 871f) bzw. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 375fY).
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welche Stirken und Schwiéchen von Prozessen klar aufzeigen. Das letzte Missverstandnis
bezieht sich darauf, dass Prozessmanagement in vielen Fillen als die Losung aller Probleme
gesehen wird. Prozessmanagement bringt die Mdglichkeit mit sich, Verbesserungen in den
Unternehmensprozessen zu finden und spiter zu optimieren. Schlussendlich liegt es aber an
den Unternehmen selbst, ihre Prozesse so effizient und effektiv als moglich zu nutzen und
auch andere Problemfelder (z. B. Mitarbeitermotivation oder strategische Ausrichtung), die
den Erfolg des Prozessmanagements direkt und auch indirekt beeinflussen, nicht zu
vernachlissigen.” Aufgrund der genannten Problemfelder ist das Prozessmanagement eine

notwendige, jedoch nicht hinreichende Voraussetzung fiir den Erfolg von Unternehmen.

1.2.4 Status Quo

Nachdem nun die letzten Missverstdndnisse aus dem Weg gerdumt sein sollten, ist der Status
Quo des Prozessmanagements in Bezug auf dessen Bedeutung und Verwendung ein letzter
entscheidender Faktor sich fiir oder gegen Prozessmanagement zu entscheiden. Mitte der
90er-Jahre kam der erste groe Boom von Veroffentlichungen zum Thema ,,Prozess-
management® zustande. Ausschlaggebend war das 1993 erschienene Buch von Hammer und
Champy ,,Re-engineering the corporation®.® In den darauf folgenden Jahren erschienen
jéhrlich zwischen 200 und 300 rezensierte wissenschaftliche Artikel in diversen Journalen.
Erst in den Jahren 2000 und 2001 ging dieser Trend zu Ende, nicht zuletzt wegen den hinter
den Erwartungen gebliebenen Ergebnissen aus der Praxis.”” Mitte der 2000er Jahre kam die
zweite Welle des Prozessmanagements auf die Wirtschaftswelt zu.” In der IDS Scheer Studie
(2006) gaben 80 % und in einer Studie des Kompetenzzentrums flir Geschéftsprozess-
management (2007) 100 % der befragten Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum an,
dass sie sich stark bis sehr stark mit Prozessmanagement beschéftigen. Weiters gaben 75 %
der Unternehmen der Studie des Kompetenzzentrums fiir Geschéftsprozessmanagement
(2007) an, dass ihr Interesse zunehmen wird.” Diese Resultate, wie z. B. das der 100 %igen
Zustimmung, miissen kritisch gesehen werden, jedoch weisen sie zumindest darauf hin, dass
dieses Managementkonzept fiir jedes Unternehmen von Interesse sein sollte. Dies bestdtigt
auch eine Umfrage aus dem Jahr 2004 der Zeitschrift fiir Controlling und Management. Dabei
wurden 114 Unternehmensberater aus dem deutschsprachigen Raum befragt welches

Managementkonzept fiir sie die hochste Bedeutung und Zufriedenheit ausmacht. Dabei stellte

55 vgl. Stoger (2009, S. 22)

56 vgl. Hammer und Champy (1993)

57 vgl. Maclntosh (2003, S. 328)

58 vgl. Gaitanides (2006, S. 305)

59 vgl. IDS Scheer (2006, o. S.); vgl. Kompetenzzentrum fiir Geschéftsprozessmanagement (2007, S. 2)
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sich heraus, dass Prozessmanagement neben der Strategischen Planung an der Spitze der

Managementkonzepte steht.”

Laut einer Studie betrdgt die Einfithrungsdauer meist nicht
mehr als zwei Jahre, falls sich Unternehmen fiir die Einfiihrung von Prozessmanagement

entscheiden sollten.®!

Eine weitere Entwicklung des letzten Jahrzehnts ist die zunehmende Entfernung zwischen
wissenschaftlichen und praktischen Ansédtzen des Prozessmanagements. Die Wissenschaft
kritisiert, dass Unternechmen ihre Organisation kaum bzw. nicht ausreichend auf Prozesse
ausrichten, sondern fast ausschlieBlich sehr allgemeine ,Best-Practise-Ansitze“* benutzt
werden und Auswirkungen des Prozessmanagements auf Unternehmensergebnisse selten
gemessen werden.” Besonders die fehlende Messung, Planung und Steuerung von Prozessen
kritisieren auch Hutzinger (2008) in seiner Diplomarbeit ,,Wirtschaftlichkeit des Prozess-
managements* und Gaitanides (2006).%* Somit wird die Beriicksichtigung und Notwendigkeit
eines Prozesscontrollings unterstrichen. Weiters wurden einige wissenschaftliche Reifegrad-
Modelle entwickelt, z. B. das OMEGA-Modell, das Capability Maturity Model (CMM) oder
die Software Process Improvement and Capability Determination (SPICE), um Prozesse auf

> Dies konnte eine

Effizienz bzw. ihrem Entwicklungsstand iiberpriifen zu konnen.
Moglichkeit darstellen, die Entfernung wieder zu verringern. Diese Arbeit versucht das

Gleichgewicht zwischen wissenschaftlichen und praktischen Ansdtzen zu finden.

1.2.5 Prozessmanagementmodell und dessen Entwicklung

Beim Einsatz von Prozessmanagement kommen diverse Aufgaben auf die Unternehmen zu,
welche schrittweise erledigt werden. Bevor jedoch die erste Aufgabe anvisiert wird, miissen
die Ziele fiir die jeweiligen Prozesse festgelegt werden, meist von den Prozessmanagern in
Absprache mit den Prozesseignern. Wie bereits oben beschrieben, lassen sich Prozessziele in
vier Hauptkategorien einteilen: Qualitdt, Kosten, Zeit und Kundenzufriedenheit (siche auch
Abbildung 7). Diese Prozessziele sollten sich aus den Unternehmenszielen ableiten lassen,

was auch beim GroBteil der Unternehmen in Osterreich der Fall ist.®

60 vgl. Matzler et al. (2004, S. 82ff)

61 vgl. Bach und Biemann (2004, S. 20ff)

62 Best-Practices beschreiben Aktivititen und Abliufe, welche als optimal angesehen werden, sich also bewahrt
haben.

63 vgl. Vergidis et al. (2008, S. 11f); vgl. Limam Mansar und Reijers (2007, S. 193)

64 vgl. Hutzinger (2008, S. 1); vgl. Gaitanides (2006, S. 306)

65 vgl. Fischermanns und Volpel (2006, S. 284ff); Weiterfiihrende Literatur fiir Reifegrad-Modelle in:
Fischermanns und Vélpel (2006) enthalten

66 vgl. Gesellschaft flir Prozessmanagement (2007, S. 14)
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Mit der passenden Zielorientierung kann nun das Prozessmanagementmodell in Angriff
genommen werden. Das Prozessmanagementmodell spiegelt den Ablauf an Aktivititen
innerhalb des Prozessmanagements wider.”” In der Literatur verwendet der GroBteil der
Autoren eigene Modelle des Prozessmanagements. Einen Auszug der Modelle und deren
Vergleich bietet die Tabelle 1. Dabei kann unterschieden werden, ob die Modelle mittels
Ablaufplan oder Kreis visualisiert werden. Die unterschiedlichen Ausfiihrungen verwenden
zwischen vier und sechs Schritte. Manche Prozessmanagementmodelle beginnen bereits bei
den Visionen, andere erst mit der Identifikation bzw. Erhebung der Prozesse. Auch die

abschlieBende Wirksamkeitskontrolle ist nicht bei allen Modellen vorhanden.®®

Indihar Stemberger | Feldbriigge und Stoger Gaitanides Glykas und
Autoren und Jaklic Brecht- Valiris
Hadraschek
(2007) (2008) (2009) (2007) (1999)
s Ablaufplan Kreis Kreis Ablaufplan Ablaufplan
Modells
Schritte- .
Beginnend Visionen Motivation E’Aeurtellung der . Pro;e§se Visionen
mit: usgangslage identifizieren
. Bestands- Prozesserhebung Prozesse .
Fokussierungen : Fokussierungen
aufnahme und Prozessmessung modellieren
Diagnosen Diagnose Prozessgestaltung Prozesse Modellierung und
bewerten Analyse
Neugestaltung Analyse Prozessumsetzung Prozesse Rationalisierung
verbessern
Imolementierun Entwurf Prifung der Kontrolle und
P 9 Wirksamkeit Verbesserung
Evaluierung Kontrolle

Tabelle 1: Vergleich verschiedener Prozessmanagementmodelle®

Im Rahmen dieser Arbeit wurde aus der umfangreichen Literatur ebenfalls ein eigenes Modell
abgeleitet. Es handelt sich dabei um fiinf Aktivititen: Prozesserfassung, Prozessmodellierung
(IST-Zustand), Prozessanalyse und -bewertung, Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung)
und Prozessimplementierung und -betrieb (Abbildung 8).

67 vgl. Stdger (2009, S. 30)

68 vgl. Indihar Stemberger und Jaklic (2007, S. 223); vgl. Gaitanides (2007, S. 149); vgl. Stoger (2009, S. 30)

69 vgl. Indihar Stemberger und Jaklic (2007, S. 223); vgl. Glykas und Valiris (1999, S. 214); vgl. Gaitanides
(2007, S. 149); vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 24); vgl. Stoger (2009, S. 30)
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Prozesserfassung

~—

Prozessmodellierung
IST-Zustand

~—

Prozessanalyse und
-bewertung

Prozessneugestaltung
SOLL-Modellierung

~=

Prozessimplementierung
und -betrieb

<

Form — .
Radikal des Prozess- | Kontinuierlich
anagement

Abbildung 8: Prozessmanagementmodell”

Als Vergleich zu den Modellen aus Tabelle 1 ldsst sich feststellen, dass das erstellte Modell
aus Abbildung 8 als Ablaufplan dargestellt wird und die Erstellung von Visionen keinen
eigenen Schritt darstellt, sondern in den anderen Schritten integriert ist. Eine abschlieBende

Steuerung und Kontrolle ist inhaltlich im Prozessbetrieb sehr wohl enthalten.

Das kreierte Prozessmanagementmodell (Abbildung 8) spiegelt die bestmdgliche Konzeption
eines Modells, aus Sicht des Autors dieser Arbeit, wider. Zu Beginn werden alle ausgewéhlten
Prozesse mittels diverser Methoden erfasst. Durch diese erhobenen Daten koénnen
Prozessmodellierungen angestellt werden, meist mittels der IT. Im dritten Schritt werden die
Ergebnisse des IST-Zustandes genauer analysiert und teilweise mit Hilfe von Prozess-
kennzahlen konkret bewertet. Auf Basis der Bewertungen und Analysen konnen die Prozesse
durch diverse Aktivititen umgestaltet und neu modelliert werden. Abschliefend werden die
umgestalteten Prozesse implementiert und in den laufenden Betrieb aufgenommen. Nachdem
diese fiinf Aktivititen abgeschlossen sind, stellt sich den Prozessmanagern und

Prozesseignern die Frage, ob sie ein radikales oder kontinuierliches Prozessmanagement

70 Eigene Darstellung, teilweise angelehnt an: Osterle (1995, S. 23); Gaitanides (2007, S. 149); Das runde
Element symbolisiert das Ende des Modells.
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betreiben wollen. Das Prozessmanagementmodell und die spiteren Erlduterungen zu den
einzelnen Schritten in den Kapiteln 1.3 bis 1.7 konzentrieren sich in dieser Arbeit auf die
Verwendung des kontinuierlichen Prozessmanagements. Eine radikale Verwendung findet

wenig Beachtung.

Gaitanides (2006)”" nennt radikales und kontinuierliches Prozessmanagement, in derselben
Reihenfolge, ,,Reengineering” und ,,Engineering®, Osterle (1995)”> wiederum ,,Revolution®
und ,,Evolution®. Radikales Prozessmanagement zielt auf die Frage: ,,was* erreicht werden
soll, ab und mochte Prozesse einmalig und radikal umkrempeln. Die Prozessneugestaltung
steht im Zentrum der Verdnderung und {iiberschattet die Prozessanalyse. Diese Form des
Prozessmanagements ist der ersten Welle, Mitte der 90er Jahre, zurechenbar. Ihre
Hauptvertreter sind Hammer und Champy (1994) mit ihrem Konzept ,,Business Process
Management (BPR)* und Davenport (1993) mit seinem ,,Process Innovation‘.”

Kontinuierliches Prozessmanagement vertritt hingegen die Ansicht ,,wie® etwas erreicht
werden soll und versucht Prozesse langfristig zu verbessern indem Verdanderungen immer und
immer wieder analysiert und erneuert werden.” Managementkonzepte wie ,,KAIZEN* oder
,KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)“ sind das Gegenstiick zu den radikalen
Ansdtzen. KAIZEN und KVP dienen als Grundlage fiir das kontinuierliche Prozess-
management der zweiten Welle der heutigen Zeit. Das urspriingliche KAIZEN zielt auf die
schrittweise Verbesserung der Prozesse ab und weniger auf deren Ergebnisse.” KVP ist eine
Weiterentwicklung und verfolgt dhnliche Ziele, wird aber weniger als Werkzeug wie
KAIZEN, sondern als klar definierter Verbesserungsprozess gesehen.” Neben KAIZEN und
KVP gibt es noch weitere kontinuierliche Verbesserungskonzepte, wie z. B. Total Cycle Time
(TCT) oder Six Sigma.” Unterschiede zwischen radikalem und kontinuierlichem
Prozessmanagement sind vielschichtig. Besonders klar kann man dies an den Zielen der
beiden Formen erkennen. Wihrend das radikale Prozessmanagement durch grof3e
Anderungen, wie z. B. Outsourcing, schlagartig versucht Prozesse effektiv zu gestalten,
bemiiht sich das kontinuierliche Prozessmanagement vor allem die Effizienz der Prozesse

laufend und ganzheitlich zu steigern. Eine Ubersicht der Unterschiede ist in Tabelle 2 sichtbar.

71 vgl. Gaitanides (2006, S. 305f)

72 vgl. Osterle (1995, S. 23)

73 vgl. Hammer und Champy (1994); vgl. Davenport (1993)

74 vgl. Gaitanides (2006, S. 305f); vgl. Glykas und Valiris (1999, S. 214)

75 vgl. Imai (1992, 0. S.)

76 vgl. Brunner (2008, S. 37ff)

77 vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 419); Genauere Ausfiihrungen zu den Themen Total Cycle Time
und Six Sigma in Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 3501%)



20

Merkmale Radikales Kontinuierliches
Prozessmanagement Prozessmanagement
Ziele héherg .G't'awir'me, bessgrg Prqzesse,
Effektivitatsziele Effizienzziele
Wirkungsdauer kurzzeitig langzeitig
Umfang und Art der Eingriffe tiefgreifend und radikal nicht tiefgreifend und inkremental
Prozessveranderung Rekonstruktion Optimierung
Verbesserungsobjekte hauptsachlich Kernprozesse alle Prozesse
gedanklicher Ausgangspunkt beiBl\El)SIilrp])kat Ambauegs:gsbsiﬁehende
Vorgehen individuelles Vorgehen kollektives Vorgehen
Investitionen und Kosten wenig Investitionen und Kosten hohe Investitionen und Kosten
Projektaufwand viele Projekte wenige Projekte
Tréger der Anstrengungen Technologien und Mitarbeiter Mitarbeiter
Risiko hoch niedrig
Unterstiitzung der Geschéftsfiihrung unbedingt notwendig hilfreich
IT-Einsatz notwendig mdglich

Tabelle 2: Unterschiede zwischen radikalem und kontinuierlichem Prozessmanagement’

»TCT, KAIZEN und Six Sigma sind zwar in ihrer Wirkung nicht so spektakuldr wie BPR,
liefern aber nachhaltige Ergebnisse und sind fiir die Zukunftssicherung eines Unternehmens
von groBter Bedeutung.“” Diese Konzepte haben sich heutzutage als Modifizierungen des
kontinuierlichen Prozessmanagements durchgesetzt, da diese auf Nachhaltigkeit aufbauen.
Uber 70 % der befragten Unternechmen der Studie des Kompetenzzentrums fiir
Prozessmanagement nannten das kontinuierliche Prozessmanagement als Hauptunterstiitzung
fiir ihre Prozesse. Die fehlende Ergebniskontrolle von einigen der genannten
kontinuierlichen Konzepten wurde mit Instrumenten wie z. B. der Prozesskostenrechnung
beglichen (siehe Kapitel 1.5 Prozessanalyse und -bewertung). Deshalb konzentriert sich der
Theorie-Teil dieser Arbeit, wie bereits erwihnt, im Folgenden auf den kontinuierlichen Ansatz
des Prozessmanagements. In Bezug auf die Praxis ist anzumerken, dass sowohl das radikale
als auch das kontinuierliche Prozessmanagement Idealtypen sind und in der Wirtschaftswelt

teilweise Mischformen anzutreffen sind.

Die in Tabelle 2 dargestellten Unterschiede lassen sich gut, anhand einer Modifikation des
Modells von Macdonald (1995), den beiden Formen des Prozessmanagements grafisch

zuordnen (Abbildung 9).

78 vgl. Stoger (2009, S. 135); vgl. Seidenschwarz (2008, S. 37); vgl. Imai (1986, S. 24), vgl. Macdonald (1995,
S. 21ff)

79 Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 532)

80 vgl. Kompetenzzentrum fiir Prozessmanagement (2007, S. 3)
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Abbildung 9: Unterschiede der beiden Prozessmanagement-Formen®

Dabei werden die Dimensionen Risiko, Umfang der Eingriffe, Erfolgserwartungen, Kosten-
und Zeitaufwendungen und die benétigte Unterstiitzung der Unternehmensfithrung benutzt,
um die beiden Felder ,,Kontinuierliches Prozessmanagement und ,,Radikales Prozess-
management zu positionieren. Das kontinuierliche Prozessmanagement weist in diesem
Modell wenig Risiko, Erfolgserwartungen, Kosten und bendtigte Unterstiitzung der
Unternehmensfithrung auf. Zusitzlich sind die Anderungen in einem geringen Umfang. Im
Gegensatz dazu sind die Anderungen im radikalem Prozessmanagement laut diesem Modell
radikal und die Dimensionen Risiko, Erfolgserwartungen, Kosten und bendtigte
Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung hoch. Die Abbildung 9 dient einem besseren

Verstindnis und soll mogliche Missverstdndnisse beseitigen.

Nachfolgend wird in den Kapiteln 1.3 bis 1.7 das, in Abbildung 8 gezeigte, Prozess-
managementmodell in seinen einzelnen Schritten erldutert. Dabei gilt es die Schritte so exakt

als moglich zu erkléren.

1.3 Prozesserfassung
Dieser erste Abschnitt des Prozessmanagementmodells ist zeitlich gesehen vielleicht einer der
aufwindigsten und sehr eng mit dem néchsten Schritt, der Prozessmodellierung, verkniipft.

Da aber fiir die Prozesserfassung wenig IT benotigt wird und die Aufgaben meist

81 In Anlehnung an: Macdonald (2005, S. 21ff); begrifflich adaptiert



22

zwischenmenschlich geschehen, grenzt sich die Erfassung klar von der Modellierung ab.
Prozesse miissen nur einmalig erfasst und modelliert werden. Lediglich bei
Umstrukturierungen im Unternehmen bzw. Anderungen von Prozessen sind Anpassungen
notwendig. Die Prozesserfassung sieht als ihre erste grole Aufgabe eine grobe, ilibersichtliche
Darstellung bzw. oberste Darstellungsebene aller Prozesse innerhalb des Unternehmens, die
sogenannte Prozesslandschaft.®? ,[DIE PROZESSLANDSCHAFT] vermittelt einen Uberblick
iber die Geschiftsprozesse einer Organisation, deren Wirkungszusammenhang und die
Verbindungen zu Kunden.“® Meist wird die Prozesslandschaft in die diversen Arten von

Prozessen, Kern-, Support- und Managementprozesse eingeteilt. Ein Beispiel ist in
Abbildung 10 sichtbar.

Managementprozess
Strategie / : Fihrung
Politik > Centraling > Personalentwickl. >
Kernprozesse
Vertrage / Akquisition
o O Lektorat > Herstellung > Vardel .o
A ftI A ftI
o uftrags- uftrags-
BN bearbeitung abwicklung Retouren
Supportprozesse

Rewe / Maifkstii Personal- Infra- Information
Finanzen 9 administr. struktur Kommunik,

Abbildung 10: Beispiel einer Prozesslandschaft™

U

Nachdem der Zusammenhang aller Prozesse verstanden wurde, werden anhand der
Prozesslandschaft die groben Prozesse auf kleinere Prozesse herunter gebrochen. Diese
Aufgabe verfolgt man so lange bis man den passenden Detaillierungsgrad erreicht hat. Dieser
Detaillierungsgrad kann je nach Wunsch und GroBe des Unternehmens bestimmt werden.

Somit sollte die zweite grole Aufgabe eine exakte Darstellung aller Ebenen sein, um ein

82 Hierfiir gibt es diverse Ansétze, nachvollziehbar in: Wagner und Patzak (2007, S. 66ff).
83 Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 78)
84 Go6tz (2009, o. S.); begriftlich adapiert
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vollstdndiges Bild aller Prozesse zu erhalten. Im dritten und letzten Schritt kann nun mit der
detaillierten Prozesserfassung der jeweiligen Prozesse begonnen werden. Als Synonym fiir die

,,Prozesserfassung* wird oftmals auch der Begriff ,,Prozessidentifizierung® verwendet.®

Die detaillierte Prozesserfassung sollte jedoch nicht willkiirlich und sofort bei allen
identifizierten Prozessen durchgefiihrt werden, da dies zeitlich zu aufwindig und wenig
effizient wire. Natiirlich bleibt es mit Fortdauer eines eingefiihrten Prozessmanagements das
Ziel alle Prozesse eines Unternehmens zu betrachten. Knapp 50 % der Unternehmen aus dem
deutschsprachigen Raum behandeln in ihrem Prozessmanagement nur die wichtigsten
Prozesse.® Folge dessen bedarf es einer Auswahl an Prozessen, die aktuell in das
Prozessmanagementmodell aufgenommen werden sollen. Osterle (1995) nennt hierfiir acht
Kriterien zur Auswahl der Prozesse: Strategische Bedeutung, Kernkompetenz, Potential,
Kundenbediirfnis, Standardisierbarkeit, Einheitliche Fiihrungsgroflen, Prozessmanager und
Beherrschbarkeit. Die ersten vier Kriterien konzentrieren sich auf die unternehmerische
Bedeutung der Prozesse. Dabei wird geklért ob die Prozesse langfristig und strategisch von
Relevanz sind, dem Kerngeschiftsbereich des Unternehmens entsprechen, aufgrund der
benotigten Ressourcen hohes Verbesserungspotenzial versprechen und fiir den Kunden von
hoher Bedeutung sind. Die weiteren vier Kriterien beschiftigen sich wiederum mehr mit der
Steuerung der Prozesse und versuchen passende Prozessmanager bzw. Fithrungsgréflen zu
finden und die Standardisierbarkeit bzw. Beherrschbarkeit zu klidren. Passende Prozess-
manager miissen von allen Beteiligten akzeptiert werden und Mitarbeiter fithren kénnen. Das
Kriteritum FihrungsgroBen klirt die Frage, ob einfach zuordenbare, einheitliche
Prozesskennzahlen fiir gewisse Prozesse verfiigbar sind. Die Standardisierbarkeit misst die
Allgemeingiiltigkeit von Abldufen, je nachdem, ob Aussagen definitiv auf einen Prozess
zutreffen. Man kann nur Prozesse erfassen, die grofiteils dhnlich ablaufen. Der letzte Punkt,
die Beherrschbarkeit, hinterfragt, ob man einen gewissen Prozess {iiberblicken und im
iiblichen betrieblichen Alltag koordinieren kann oder ob der Aufwand zu gro8 wire. Der

Einsatz der erwidhnten Kriterien ldsst sich anhand einiger Beispielprozesse zeigen,

Abbildung 11.¥

85 vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 101)
86 vgl. Kompetenzzentrum fiir Prozessmanagement (2007, S. 7)
87 vgl. Osterle (1995, S. 135f)
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Abbildung 11: Auswahlkriterien fiir Prozesse (Beispiel)®

Durch eine exemplarische Verwendung der Auswahlkriterien kann in einem fiktiven Fall
angenommen werden, dass man die Prozesse ,,Verkauf* und ,Logistik” zuerst in das
Prozessmanagement aufnehmen wiirde, da beide eine hohe strategische Bedeutung aufweisen
und auch sonst ident zutreffende Ergebnisse und Kriterien ergeben bzw. erfiillen. Im darauf
folgenden Schritt konnte man die Prozesse ,,Fiihrung® und ,,Kundendienst* wéhlen, da auch
bei diesen alle Eigenschaften gleich stark ausgepridgt sind. Hingegen werden die Prozesse
,Personalentwicklung® und ,,Organisations- und Systementwicklung® vorerst nicht aus-

gewihlt. Diese entsprechen u. a. nicht den Kernkompetenzen des Beispielunternehmens.

Die ausgewdhlten Prozesse werden anschlieBend der detaillierten Prozesserfassung
unterzogen. Dafiir werden am Beginn durch das Prozessteam, welches sich aus internen
Mitarbeitern aus dem Unternehmen aber auch aus externen Beratern zusammensetzen kann,
Informationen iiber Prozesse eingeholt. Dies geschieht mittels eigenen Beobachtungen und
Messungen der betreffenden Prozesse, und Analysen der Arbeitsunterlagen, wie z. B. der
Arbeitsplatzanweisungen. Weiters filhren Mitglieder des Prozessteams mit den betroffenen
Mitarbeitern und Prozessverantwortlichen personliche Interviews und veranstalten
gemeinsame Workshops, um die Informationen zu vervollstindigen. Diese vier Methoden
(Beobachtungen/Messungen, Unterlagenanalysen, Interviews und Workshops) werden

allesamt oder einzeln verwendet. Ziel ist es, mittels dieser vier Methoden folgende

88 Osterle (1995, S. 136)
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Prozessinformationen je Prozess abzudecken:®
»  Wer sind die Kunden (intern und extern)?
*  Welchen In- und Output gibt es?
*  Welche Aktivitdten finden wie und wann statt?
*  Wer fiihrt diese Aktivitdten aus und ist dafiir verantwortlich?
*  Welche Medien (z. B. IT) werden benutzt und welche Dokumente erstellt?
*  Welche Kosten/Aktivitét entstehen und wie viel Zeit/Aktivitit wird benotigt?
*  Welche Schnittstellen sind betroffen?
*  Was sind héufige Fehlerquellen bzw. Problemfelder?
*  Wie oft wird dieser Prozess durchgefiihrt?

*  Welche Fille werden abgegrenzt bzw. kdnnen abgegrenzt werden?

Bei all diesen Fragen und Antworten ist zu beachten, dass Aktivititen immer durch Substantiv
und Verb, z. B. Unterlagen einholen, beschrieben werden und auch Auenstehende die Inhalte
einwandfrei verstehen sollen.”” Weiters miissen alle daraus gezogenen Ergebnisse mehrmals
bis zur mdglichst groBten Ubereinstimmung von den betroffenen Mitarbeitern kontrolliert und
verbessert werden. Die Ergebnisse der Prozesserfassung stellen handschriftliche, grafische
Ablaufdiagramme dar, welche z. B. mit Hilfe von Flip-Charts im Rahmen von Workshops
unter Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiter erstellt werden. Durch die erzielten

Informationen konnen grobe Entwiirfe fiir die Prozessmodellierung gemacht werden.

1.4 Prozessmodellierung (IST-Zustand)

Mit den aus der Prozesserfassung gezogenen Informationen wird anschlieBend in der
Prozessmodellierung versucht den IST-Zustand der Prozesse eines Unternehmens grafisch
und {ibersichtlich, meist mittels IT-Nutzung, darzustellen. Die Literatur kennt diesen
Abschnitt auch als , Prozessvisualisierung“.”’ Seidenschwarz (2008) bestimmt die
Prozessmodellierung als ,,[...] Grundvoraussetzung, um Diskussionen iiber Prozess-
verdnderungen zu versachlichen und auf eine einheitliche Basis zu stellen.“*> Somit lassen

sich drei Grundvorteile aus der Prozessmodellierung identifizieren. Erstens stellt sie die

Grundlage fiir die darauf folgende Prozessanalyse und -bewertung dar. Die Prozess-

89 wvgl. Kiihlechner (1994, S. 256); vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 164f)
90 vgl. Kiihlechner (1994, S. 255)

91 vgl. Wagner und Patzak (2007, S. 109)

92 Seidenschwarz (2008, S. 25)
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modellierung gibt die Prozesse einfacher, vergleichbarer und {ibersichtlicher wieder und hilft
somit Problemfelder und mogliche Verbesserungspotenziale schneller festzustellen. Dabei ist
zu beachten, dass kreative Uberlegungen durch die ausfiihrlichen IST-Modellierungen nicht
zu stark gehemmt werden. Zweitens konnen somit auch wenig involvierte oder externe
Personen an den darauf folgenden Prozessmanagementschritten teilnehmen, da eine
unternehmensweite Transparenz gegeben ist. Der dritte Vorteil bezieht sich auf die
Wiederverwendbarkeit der IST-Modellierungen fiir die spéteren SOLL-Modellierungen.”
Dabei konnen in der Regel Teile der Modellierungen als Basis fiir die SOLL-Modellierungen
ibernommen werden.”* Je kontinuierlicher das Prozessmanagement betrieben wird, desto

mehr kann von den IST-Modellierungen verwendet werden.

Prozesse lassen sich mittels verschiedener Darstellungsformen® grafisch modellieren. Dabei
lassen sich drei Darstellungsformen herausheben: Pfeilformdarstellung, Prozessablauf-
darstellung und Swimlanedarstellung. In den Abbildungen 12-14 werden Beispiele der
Darstellungsformen realisiert.

Die Pfeilformdarstellung dient vor allem der groben Ubersicht eines Prozesses,
Verzweigungen und Verantwortlichkeiten sind nicht vorgesehen. Wie man in Abbildung 12

sehen kann, ist die Pfeilformdarstellung eher schlicht und einfach gehalten.

, ; y \ X -
'\'-\ Ay \'\\‘ \"‘\ L -\‘ \x__\‘ Kunds s x\
b Antrag LY \kWEIIEI‘lEHHng LY A Daten- \\_ \  Daten- ‘-__\\\_ hilt Police \
) Doing ) ) prifenund ) ) M > Y erfassung Y Yerfassung \ dirokt ab
/' austihren erganzen f Regional- J.-’f Adressdaten- ,fff Risiko )_;’ Zentral-

/ ' ;,.f direktion / bank // computer
' / - teilt
J/ ] r, J.f / / / / / F_,r Iuges f

Abbildung 12: Beispiel einer Pfeilformdarstellung®

Die beiden weiteren Darstellungsformen, Prozessablauf (Abbildung 13) und Swimlane
(Abbildung 14), bieten sich sehr wohl fiir eine detaillierte Darstellung an und kdnnen sowohl
horizontal als auch vertikal benutzt werden. Die Prozessablaufdarstellung konzentriert sich
auf eine Flussdiagrammdarstellung mit einer guten Varianten- und Entscheidungsiibersicht.
Verzweigungen sind zwar leicht nachvollziehbar, jedoch konnen verantwortliche Stellen nur

schwer und sehr uniibersichtlich zugewiesen werden (Abbildung 13).

93 siche Kapitel 1.6 Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung)

94 vgl. Schwegmann und Laske (2008, S. 155f); vgl. Becker et al. (2007a, S. 62ff)

95 Eine gute Gesamtiibersicht iiber alle Darstellungsformen und spezielle Einordnungen présentiert Aguilar-
Saven (2004).

96 Wagner und Patzak (2007, S. 110)
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Informationen Informationen
zusammenstellen verschicken

Meukundenanlage Kundendaten
-

einhalen
Kundendaten im
Systermn anlegen

Abbildung 13: Beispiel einer Prozessablaufdarstellung”

Die Swimlanedarstellung (Abbildung 14) fokussiert ihr Flussdiagramm auf Verantwortlich-
keiten und bietet somit den Vorteil einer klaren Stellenzuweisung der einzelnen Aktivitdten.
Andererseits sind komplexe Verzweigungen schwer abzubilden. Welche Darstellungsform in
der Praxis gewdhlt wird, ist bei 85 % der Osterreichischen prozessorientierten Unternehmen

fix definiert.”®

Stadtverwaltung

Em—
- Bauamt - -
Informationen Infarmationen
zusammenstellen warschicken
Stragenbauamt A%-%q 1 - D Q

Meukundenanlage Kundendaten Kundendaten im
einholen Systern anlegen

Abbildung 14: Beispiel einer Swimlanedarstellung”

Diese drei Formen sind in der Praxis sehr weit verbreitet, konnen jedoch je nach Belieben
kombiniert und verdndert werden. Deshalb haben sich gewisse populdre Methoden der
Prozessmodellierung gebildet, u. a. die ergebnisgesteuerte Prozesskette (EPK), die Business

Process Modeling Notation (BPMN) oder die PICTURE-Methode.'”

97 vgl. Anghileri [Zugriff am 01.04.2010]; Abbildung mittels ADONIS

98 vgl. Gesellschaft fiir Prozessmanagement (2007, S. 15)

99 vgl. Anghileri [Zugriff am 01.04.2010]; Abbildung mittels ADONIS

100 Weitere Informationen zu diesen drei Methoden finden sich in: Becker et al. (2007a, S. 65ff); Die
PICTURE-Methode ist besonders fiir den Einsatz in 6ffentlichen Verwaltungen gedacht und wird fiir diese
Arbeit und dessen Kapitel 3 Prozessoptimierung in offentlichen Verwaltungen herangezogen.



28

Diese Darstellungsformen konnen aus bestimmten Ansichten betrachtet werden und stellen
somit Spezialisierungen auf gewisse Prozessziele dar. Wagner und Patzak (2007) nennen
Kundensicht, Kostensicht, Risikosicht, Informationssicht und Organisationssicht als mogliche
Spezialisierungen. Diese konnen wiederum kombiniert und individuell auf die jeweilige

Darstellungsform angewandt werden.'"'

Unabhéngig von der Wahl der Darstellungsform
sollten Modellierungen bestimmte Grundsétze einhalten. Die Grundsétze ordnungsgeméler
Modellierung (GoM) wurden von Becker und Schiitte (2004) entwickelt und sollen gewisse

Qualititskriterien der Prozessmodellierung festlegen, siehe eine Ubersicht in Abbildung 15.

Grundsatz
Grugdsatz Grundsatz der
Ri ht?rk it der Relevanz Wirtschaft-
ienughe lichkeit

N AN :
/7 /I

Grundsatz
Grundsatz Grugg:;atz des
der Verdleich: systemati-
Klarheit t;-,;rg :'E{ schen Auf-
= baus

Abbildung 15: Grundsitze ordnungsgemdfSer Modellierung (GoM)'”

Der Grundsatz der Richtigkeit bezieht sich auf eine mdglichst wahre Wiedergabe der
Wirklichkeit, jedoch unter Beriicksichtigung des Grundsatzes der Relevanz, denn nur
relevante und bedeutende Inhalte sollen von der Modellierung erfasst werden. Bei der
Prozessmodellierung selbst sind vor allem die Grundsitze der Klarheit, Vergleichbarkeit und
des systematischen Aufbaus zu beachten. Die Darstellungen fiir alle Prozessbeteiligten
miissen klar und einfach zu verstehen sein und einheitlich visualisiert werden. Der
systematische Aufbau bezieht sich auf den Gesamtaufbau der Darstellung und dessen

103

moglichst systematischen Zusammenhang.™ Weiters sollen Modellierungen wenig Text

enthalten, da sie eine grafische Aufbereitung der Informationen darstellen.'®

101 vgl. Wagner und Patzak (2007, S. 109ff)

102 Becker et al. (2007a, S. 52) in Anlehnung an: Becker und Schiitte (2004, S. 121ff)
103 vgl. Becker und Schiitte (2004, S. 1211f)

104 vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 64)
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An dieser Stelle setzt eine sehr interessante Studie von Kock et al. (2009) ein. Sie hat sich als
Ziel gesetzt, den Zusammenhang zwischen einzelnen Eigenschaften von Modellierungen und
dem schlussendlichen Erfolg von Prozessmanagement- bzw. Prozessoptimierungsprojekten zu
klaren. Die vier untersuchten Eigenschaften sind Vollstindigkeit, Richtigkeit, Sinnhaftigkeit
und Verstdndlichkeit von Prozessmodellierungen. Dabei wurde festgestellt, dass die
Eigenschaften Richtigkeit, Sinnhaftigkeit und Versténdlichkeit positiv und signifikant im
Zusammenhang mit dem Erfolg der Prozessoptimierungsprojekte stehen. Die Vollstindigkeit

weist wiederum keine Signifikanz auf.'®

Um Darstellungsformen vollstdndig zu verstehen, ist es notwendig, die Grundbegriffe und
Funktionen einzelner Modellierungselemente zu kennen. Die Begriffe und deren Symbole
variieren oftmals je nach Darstellungsform und -methode. Eine Prozessmodellierung durch
ein Flussdiagramm besteht grundsatzlich aus folgenden Elementen:

* Aktivitdten: sind Tétigkeiten, die wihrend eines Prozesses anfallen.

* Ausloser: bestimmen Griinde warum gewisse Aktivitéten entstehen.

* Entscheidungen: erzeugen Prozess-Varianten, falls bestimmte Bedingungen vorliegen.

» Parallelititen: geben an, wenn gewisse Aktivititen parallel zu einander laufen.

* Schnittstellen: zeigen auf, wo andere Einflussfaktoren in einen Prozess eingreifen.

* Nebenprozesse: symbolisieren Grenzen, an denen ein neuer Prozess gestartet wird.

* Daten: sind Informationen und Medien, die bei gewissen Aktivititen notwendig sind.

» Start- und Endpunkte: starten bzw. beenden Prozesse.

» Pfeile: verbinden die einzelnen Elemente, um eine Reihenfolge zu erzeugen.

* Verantwortlichkeiten: werden den einzelnen Aktivititen zugewiesen.

* Informationen: werden z.B. in Hinsicht auf Kosten, Zeit, Qualitit etc. fiir die

einzelnen Aktivitaten bestimmt.

Je nach Zweck und Umfang der Prozessmodellierung werden mehr oder weniger dieser
Elemente benutzt. Wenn nur ein grober Uberblick gegeben werden soll, wihlt man z. B. nur
grobe Aktivititen und Entscheidungen aus. Hingegen bei detaillierten Schnittstellenanalysen

werden u. a. auch genaue Verantwortlichkeiten zugewiesen und Schnittstellen hervorgehoben.

105 vgl. Kock et al. (2009, S. 573)
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Um die Elemente und die exakte Funktionsweise der Prozessmodellierung zu begreifen, ist
die Betrachtung von praktischen Modellierungsbeispielen erforderlich. Dies kann anhand von
Abbildung 16 und 17 nachvollzogen werden. IT-Tools werden nach den Modellierungs-
beispielen genauer erliutert. Abbildung 16 bietet eine Ubersicht iiber mdgliche
Modellierungsbegriffe und -symbole und Abbildung 17 soll die Funktionsweise der

Prozessmodellierung am Beispiel ,,Kundenbestellung in einem Restaurant® darstellen.

' O - -

Schnittstelle

Entscheidung Alktiitat
Farallelitat
Prozessstart Mebenprozess Prozessende

106

Abbildung 16: Beispiele méglicher Modellierungsbegriffe und -symbole

Das Beispiel in Abbildung 17 zeigt wie eine ,,Kundenbestellung® zum Ausloser des
Prozessstarts und der ersten Aktivitdit ,,Aufnahme der Kundenbestellung® wird. Die
Aktivitdten sind mit einer Verantwortlichkeit, z. B. , Kellner, und der Dauer der Aktivitit,
z. B. ,2min“, gekennzeichnet. Bei der Aufnahme der Bestellung kommt es zum
Kundenkontakt und somit entsteht die Schnittstelle ,,Kunde®. Auerdem bendtigt der Kellner
dazu eine ,,Bestellform®, in der Bestellungen erfasst werden konnen. Wéhrend des Prozesses
stellt sich die Frage, ob der Kunde auch Essen konsumieren mochte. Deshalb erscheint die
Entscheidung ,.Essen”, welche je nach Wahl verschiedene Varianten wiedergibt. Die
,Fertigungen des Essens und der Getrinke* passieren natiirlich zeitgleich, deshalb geht diesen
Aktivititen eine Parallelitit voran. Bei der ,,Auslieferung der Getranke* wird zusitzlich der
Nebenprozess ,,Rechnung erstellen* ausgelost. Dessen Ablauf ist gesondert geregelt. Nach

den beiden moglichen ,,Auslieferungen® endet der Prozess.

106 Eigene Darstellung; Abbildung mittels ADONIS
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Abbildung 17: Prozessmodellierungsbeispiel ,, Essensbestellung in einem Restaurant“'”’

Die Prozessmodellierung passiert bei den meisten Unternehmen mittels einer IT-Software.
Wie bereits erwihnt, nutzten 72 % der Unternehmen im Jahre 2006 IT-Tools im
Prozessmanagement.'® Eine weitere Studie (2007) konkretisiert dieses Ergebnis und stellt
klar, dass die Prozessmodellierung mit 85 %, gefolgt von Prozessdokumentation (70 %),
Prozessmonitoring (44 %) und Prozesssimulation (41 %) klar als Hauptfunktion der IT-Tools

109

verstanden werden kann.”™” Ohne genauer auf die einzelnen IT-Prozessmodellierungstool-

107 Eigene Darstellung; Abbildung mittels ADONIS
108 vgl. IDS Scheer (2006, o. S.)
109 vgl. Kompetenzzentrum fiir Prozessmanagement (2007, S. 12)
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Arten eingehen zu wollen', lassen sich einige bekannte IT-Prozessmodellierungstools

nennen: ,,ADONIS*, ,,AENEIS*, ,, ARIS*, ,,Prometheus®, ,,MS PowerPoint* und ,,MS Visio*

etc.!!!

Unternehmen vor allem ARIS und MS Visio verwenden. Auch ADONIS und MS PowerPoint

Aus einer Studie der Gesellschaft fiir Prozessmanagement (2007) ging hervor, dass

wurden oft genannt.'"

Diese I'T-Tools unterscheiden sich meist im Umfang ihrer Komplexitét
und Funktionen. Wiahrend sich z. B. MS Visio und MS PowerPoint vor allem auf die
Modellierung konzentrieren, bieten Programme wie ADONIS oder ARIS auch Simulations-
und Controllingfunktionen.'® Somit kénnen Problemfelder bereits ohne weitere Analyse
identifiziert und wichtige Prozesskennzahlen erhoben werden.'* Die Simulationsfunktionen
lassen sich ebenfalls der Prozessmodellierung zuweisen. Dabei werden die Abldufe der
modellierten Elemente simuliert, sprich der Prozess lauft mittels IT-Tools als Animation ab.
Die Simulation von Prozessen hilft Schnittstellenprobleme zu finden, Kapazitdtsengpisse
aufzudecken, dynamische Elemente besonders aufzuzeigen und Prozessvarianten in
quantitativer Hinsicht auf Kosten, Zeit oder Qualitdt zu vergleichen. Fiir eine erfolgreiche
Simulation ist jedoch eine besonders korrekte und detaillierte Prozessmodellierung und
Prozesserfassung von Noten.'” Hauptsichlich werden Modellierungstools in der Praxis

t.11¢ Dabei haben Unternechmen an

jedoch fiir grundlegende Darstellungsfunktionen verwende
IT-Tools bestimmte Anforderungen, z. B. Benutzerfreundlichkeit, Mehrbenutzerfihigkeit,
Konfigurationsmoglichkeiten, = Datenbankverwendung  usw.  Genauere  technische

Anforderungslisten bieten Schuh et al. (2007) sowie Rosemann et al. (2008).""”

Abschlieffend kann die Prozessmodellierung als Zweck fiir eine iibersichtliche Darstellung
von Prozessen verstanden werden. Sie bildet einen essentiellen Teil des Prozessmanagements
und leitet eine ausflihrliche Prozessanalyse und -bewertung ein. Jedoch sollte dabei nicht
vergessen werden, dass die Prozessmodellierung grofiteils auf implizitem Wissen basiert und

sich somit nicht zu 100 % explizieren ldsst.'"®

110 Eine genaue Auflistung dieser Arten findet sich in: Gaitanides (2007, S. 167f).

111 vgl. Gaitanides (2007, S. 167f); vgl. Geiser (2008, S. 145); ADONIS (www.boc-eu.com), AENEIS
(www.atoos.com), ARIS (www.ids-scheer.com), Prometheus (www.ibo.de), MS PowerPoint und MS Visio
(www.microsoft.com)

112 vgl. Gesellschaft fiir Prozessmanagement (2007, S. 20)

113 Siche Kapitel 1.5 Prozessanalyse und- bewertung

114 vgl. Gaitanides (2007, S. 167)

115 vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 80); vgl. Doomun und Jungum (2008, S. 840)

116 vgl. Vergidis et al. (2008, S. 102)

117 vgl. Schuh et al. (2007, S. 33ff); vgl. Rosemann et al. (2008, S. 91ff)

118 vgl. Osterloh und Frost (2003, S. 232f); vgl. Gaitanides (2007, S. 188)
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1.5 Prozessanalyse und -bewertung

Mit den erfassten und modellierten Informationen der Prozesse kann nun eine Analyse und
Bewertung der Prozess-IST-Zustdnde veranlasst werden. Zuerst werden die IST-Prozesse
hinsichtlich moglicher Schwachstellen (z. B. Schnittstellen, Doppelarbeiten etc.) analysiert
und anschlieBend mittels Kennzahlen bewertet. Es ist dabei abzuwégen in welchem Umfang
die Prozessanalyse geschehen soll, denn eine umfangreiche IST-Analyse birgt einige
Gefahren. Prozessanalysen sind meist sehr langwierig, kostspielig und aufwendig, und kénnen
somit einen spiteren Nutzen frithzeitig iibersteigen. Weiters konnen die Prozess-
teammitglieder bei der ewigen Suche nach dem ,Fehler ermiiden. Durch ausfiihrliche
Analysen werden groBBe Verdnderungspotenziale oftmals abgetotet, da Prozesse schwer ,,mit
Abstand* betrachtet werden konnen und ,,Betriebsblindheit Einzug hilt.'”” Bei erstmaligen
Prozessanalysen und groben, darauf folgenden, Prozessneugestaltungen wird der Umfang
weitaus geringer ausfallen als bei kontinuierlichen Prozessverbesserungen.

Grundlegend muss unterschieden werden, ob die Prozessanalyse und -bewertung erstmalig
oder als Prozesscontrolling im Rahmen des kontinuierlichen Prozessmanagements zur
laufenden Steuerung der Prozesse geschieht, siche Abbildung 8. Das Prozesscontrolling wird
in Kapitel 1.7 Prozessimplementierung und -betrieb als tlberleitender Schritt im Prozess-

betrieb erliutert.

»Ziel der [IST-Analyse] ist es, auf Basis der erhobenen Modelle eine moglichst vollstindige,
konsistente Liste aller Schwachstellen und Verbesserungspotenziale zu erstellen.'** Deshalb
werden Prozesse mittels systematischer und kreativer Methoden in Hinsicht auf mogliche
Schwachstellen analysiert, z.B. ob bestimmte Aktivititen wertschopfend sind oder
Schnittstellenprobleme  vorherrschen. Beispiele fiir systematische Methoden sind:
Prozessdaten-Analyse, Wertschopfungs-Assessment, Output-Assessment, und Informations-
fluB-Analyse."”' Fiir kreative Methoden konnen u. a. das Riickwértsdesign von Prozessen, ein

2 Kreative

Input-Output-Vergleich und Ideal-Prozesse als Beispiele genannt werden.'
Methoden werden mittels Techniken wie Brainstorming, Brainwriting, 6-3-5 Methode, Mind

Mapping uvm. unterstiitzt.'*

119 vgl. Weth (1997, S. 59); vgl. Schwegmann und Laske (2008, S. 156); vgl. Allweyer (2005, S. 226)

120 Schwegmann und Laske (2008, S. 179)

121 vgl. Scholz und Vrohlings (1994b, S. 107ff); Hier findet sich weiterflihrende Literatur zu diesen Methoden.
122 vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 171f)

123 Weiterfithrende Literatur dazu in: Posch (2007, S. 229ff)
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Identifizierte Schwachstellen haben oftmals &hnliche Ursachen und lassen sich wie folgt

kategorisieren: Organisatorische, Informationelle, Technische und Sonstige Schwachstellen.'**

* Organisatorische Schwachstellen basieren auf Fehlern in der Struktur einer
Organisation, z. B. doppelte Zustandigkeiten.

* Informationelle Schwachstellen entstehen aufgrund von fehlerhaften Informations-
wegen, z. B. bei Medienbriichen oder wenn Mitarbeiter nicht ausreichend ausgebildet
sind.

* Technische Schwachstellen beziechen sich auf unzureichende technische
Ausstattungen, z. B. regelmiaflige Softwarefehler.

* Sonstige Schwachstellen umfassen Griinde, welche weder organisatorischen,

informationellen oder technischen Schwachstellen zugewiesen werden kénnen.

Sobald diese Schwachstellen analysiert und identifiziert wurden, kann mit der Bestimmung
der Verbesserungspotentiale begonnen werden. Die Verbesserungspotenziale sollten im
nichsten Schritt, der Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung) - Kapitel 1.6, verwirklicht
werden und legen fest in welchem Ausmal} Optimierungen durchgefiihrt werden konnen.

Der Grund, warum Schwachstellen in Unternehmen auch zukiinftig auftreten werden, ist das
Versdumnis der Unternehmen sich auf Verdnderungen rechtzeitig einzustellen. Mogliche
Ursachen sind: Verdnderungen im Markt oder von rechtlichen Bedingungen, technische

Entwicklungen, Anderungen der Unternehmensziele und eigenes Unternehmenswachstum.'?

Bevor die erstmalige IST-Prozessbewertung gestartet werden kann, ist es notwendig
Prozesskennzahlen festzulegen. Prozesskennzahlen ermodglichen den Vergleich von erhobenen
Messwerten und die daraus folgende Einordnung der Prozessleistungen.'*® Die Auswahl der
Prozesskennzahlen wird von den Unternehmen bestimmt und soll die Effektivitit und
Effizienz der Prozesse durch Leistungsindikatoren wiedergeben.'”” Die Prozesskennzahlen
lassen sich inhaltlich in die bereits bekannten Dimensionen Qualitdt, Zeit, Kosten und die

daraus resultierende Kundenzufriedenheit einordnen.'?®

Wie ausfiihrlich die einzelnen
Kategorien genutzt werden, hangt von den Prozesszielen eines Unternehmens ab.

Die erste Prozesskennzahlendimension stellt die Prozessqualitit dar. Geschehen wenige

124 vgl. Krallmann et al. (2002, S. 95)

125 vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 144fYf)

126 vgl. Seidenschwarz (2008, S. 28)

127 vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 241)

128 Thre Abhédngigkeiten wurden bereits in Kapitel 1.2.2 und Abbildung 7 erldutert.
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Fehler innerhalb eines Prozesses, so weist er eine hohe Qualitdt auf. Die Anzahl der Fehler
bestimmt die sogenannte Fehlerrate. ,,Fehler treten auf, wenn [PROZESSE] festgelegte
Anforderungen oder Erwartungen von Kunden und anderer Interessengruppen nicht zu 100 %
erfiillen.“'?* Beispielhafte Prozessqualititskennzahlen sind u. a. First Pass Yield (FPY)"’ und
Qualitatskosten. Neben der Prozessqualitdt haben auch die Prozesskosten Auswirkungen auf
die Kundenzufriedenheit. Prozesskosten stellen den gesamten , Ressourceneinsatz, der zur
Erbringung der Prozessleistung erforderlich ist“'*!, dar und bestimmen die Preise, welche die
Kunden fiir Produkte und Dienstleistungen zu zahlen haben. Eine genaue Zuteilung und
Auflistung der Prozesskosten wird durch eine Prozesskostenrechnung erstellt.'”
Prozesskostenkennzahlen sind z. B. Prozesskosten/Leistungsbereich, Kosten/Kostenart im
Prozess etc. Der dritte Einflussfaktor auf die Kundenzufriedenheit ist die Prozesszeit, welche
aus der Summe von Bearbeitungs-, Transfer- und Liegezeiten besteht.'** Die Bearbeitungszeit
ist die direkte Zeit, welche fiir die Aktivititen aufgewendet wird. Hingegen befinden sich
Transfer- und Liegezeiten zwischen den einzelnen Aktivitdten und stellen Transferierungen
und Lagerungen im Prozess dar. Die Prozesszeit entspricht der gesamten Durchlaufzeit eines
Prozesses und umfasst die Zeitspanne vom Prozessbeginn bis zum Zeitpunkt der Erstellung
der Prozessleistung fiir interne und externe Kunden oder nachfolgende Prozesse."** Somit sind
sowohl direkte Kontakte zu Kunden als auch interne Aufgaben betroffen. Beispiele fiir
Prozesszeiten sind Termintreue und Durchlaufdauer/Prozess. Die vierte und letzte
Prozesskennzahlendimension ist die Kundenzufriedenheit, welche das Ergebnis der vorigen
drei Dimensionen ist. Die Erfiillung der Kundenzufriedenheit hingt von der richtigen
Kenntnis der Kundenanforderungen ab.'* Je besser diese Anforderungen abgedeckt werden
konnen, desto hoher fillt die Kundenzufriedenheit aus. Diese ldsst sich z. B. am Anteil der
Beschwerden messen. Die Dimensionen stehen in enger Abhéngigkeit zueinander und
beeinflussen sich gegenseitig. Die drei Grund-Abhédngigkeiten werden als ,,magisches
Dreieck™ Kosten-Zeit-Qualitét bezeichnet. Wenn z. B. die Qualitdt gesteigert werden soll,
muss mit einem Anstieg der Kosten gerechnet werden bzw. wenn die Durchlaufzeit verringert
werden soll, kann eine Senkung der Kosten und eine Verschlechterung der Qualitit erwartet

werden. ¢

129 Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 261)

130 Fiir genauere Erlduterungen zum First Pass Yield (FPY) siehe Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 263ff)
131 vgl. Scholz und Vrohlins (1994a, S. 58)

132 Weiterfiihrende Literatur zur Prozesskostenrechnung: Wagner und Patzak (2007, S. 398ff)

133 vgl. Fischermanns (2008, S. 247)

134 vgl. Scholz und Vrohlings (1994a, S. 68)

135 vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 245)

136 vgl. Sommerlatte und Mollenhauer (1992, S. 26ff); vgl. Hutzinger (2008, S. 34f)
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AbschlieBend lésst sich die Prozessleistung und die daraus resultierende Kundenzufriedenheit
als Produkt der Dimensionen Fehlerrate (Prozessqualitét), Prozesskosten und Prozesszeit in
einem Modell von Scholz und Vrohlings (1994) als ,,Prozessvolumen® darstellen, siche
Abbildung 18. Das Prozessvolumen wird als Quader-Form dargestellt. Ziel des
kontinuierlichen Prozessmanagements ist es, diese Quader-Form unter Beriicksichtigung der
Abhingigkeiten zwischen den einzelnen Dimensionen Qualitét, Zeit und Kosten laufend zu

verkleinern."’

Prozeflkosten
Fehlerrate

=
Durchlaufzeit

Ausgangssituation verbesserter ProzeR ~ <a§—®» ProzeRschwankungen

Abbildung 18: Prozessvolumen'*

Allgemein lisst sich zu den Prozesskennzahlen sagen, dass generelle Unternehmens-

kennzahlen nicht direkt fiir das Prozessmanagement iibernommen werden sollten, da diese

° Prozesskennzahlen sollten

selten wichtige Prozessleistungsindikatoren widerspiegeln."
speziell auf Prozesse ausgerichtet sein und bestimmte Kennzahlenkombinationen beinhalten.
Oftmals werden Prozesskennzahlen jedoch ziellos und unregelmifig eingesetzt, und wenig
beachtet.'*” Dies gilt es zu vermeiden. Laut einer Studie von Fink (2003) gaben 36 % der
befragten Unternehmen an, Prozesskennzahlen zu verwenden bzw. 24 % ihre Einfithrung zu

1

planen.'*' Eine weitere, Osterreichische Studie zeigt, dass ca. 60 % der befragten

137 vgl. Scholz und Vrohlings (1994a, S. 59f)

138 Scholz und Vrohlings (1994a, S. 59)

139 vgl. Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 244f)

140 vgl. Wilhelm (2007, S. 81)

141 vgl. Fink (2003, S. 39ff); Bei dieser Studie wurden 50 deutsche Unternehmen aller Branchen befragt.
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prozessorientierten Unternehmen die Messung ihrer Prozessleistungen nur teilweise oder gar
nicht festlegen.'** Diese beiden Ergebnisse lassen darauf schlieBen, dass Prozesskennzahlen
bereits Einzug in die Praxis-Welt gefunden haben, jedoch ihre Nutzung noch nicht
flichendeckend ist. In der Praxis werden viel haufiger ausschlielich qualitative Methoden
(systematisch und kreativ) fiir die Prozessanalyse und -bewertung herangezogen.'®

Nach Auswahl der Prozesskennzahlen werden Daten fiir die Berechnung der jeweiligen
Prozesskennzahlen bendétigt. Datenmessungen konnen automatisch, z. B. mit Hilfe einer
Enterprise Ressource Planning (ERP) Software, oder manuell, z. B. mittels Laufzetteln,
erfasst werden. Die Daten kdnnen entweder bereits im Unternehmen vorhanden sein (z. B. in
Rechnungswesen-Programmen und schriftlichen Dokumenten) oder neu erhoben werden. Mit
Hilfe der Prozesskennzahlen-Ergebnisse kann eine erstmalige Prozessbewertung des IST-
Zustandes realisiert werden. Kennzahlenergebnisse werden je nach Bedeutung eingestuft und
mit Prozesszielen, Referenzmodellen oder als Benchmarking verglichen. Prozesskennzahlen
sind zwar préziser, jedoch vernachldssigen Zahlen bestimmte, nicht berechenbare Faktoren,
welche z. B. von strategischer oder zwischenmenschlicher Natur sind. Deshalb miissen

Kennzahlenergebnisse durch personliche Gesprache mit den Beteiligten ergénzt werden.

Das Prozesscontrolling grenzt sich hier von der eben erlduterten erstmaligen Prozessanalyse
und -bewertung klar ab, da es seine Tatigkeiten erst im Falle des kontinuierlichen
Prozessmanagements aufnimmt, sieche Abbildung 8. Die Aufgaben, die im Rahmen des
Prozesscontrollings zusétzlich zur Prozessanalyse und -bewertung durchzufiihren sind,

werden im Kapitel 1.7 weiterfiihrend erklart.

1.6 Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung)

Schwachstellen wurden identifiziert und lokalisiert. Die Prozessneugestaltung versucht diese
Schwachstellen mittels Verbesserungsansdtzen zu beseitigen. Bei einer erstmaligen
Prozessneugestaltung werden Prozesse meist komplett umgestaltet, wihrend im
kontinuierlichen Prozessmanagement Prozessoptimierungen vorgenommen werden. Prozess-
leistungen steigen mit der Zeit an, wenn Prozessvisionen (langfristige Prozessziele) intensiv

und nachhaltig verfolgt werden.

142 vgl. Gesellschatft fiir Prozessmanagement (2007, S .15)
143 vgl. Vergidis et al. (2008, S. 102)
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* Leistungsfahigkeit
des Prozesses

Prozess-
erneuerung
Prozess-
verbesserung
Prozess-
erneuerung
Prozess-
verbesserung

Zeit

Abbildung 19: Prozessverbesserung vs. Prozesserneuerung'*

Abbildung 19 spiegelt die Situation eines kontinuierlichen Prozessmanagements wider und
weist darauf hin, dass nach einer gewissen Zeit der laufenden Prozessverbesserungen grofle,
einmalige Prozesserneuerungen stattfinden miissen, da laufende Prozessverbesserungen zu
keinen weiteren Steigerungen fiihren und ihre Verbesserungspotenziale ausgereizt sind. Die
Prozessneugestaltungen ziehen einen kurzen Leistungseinbruch der Prozesse mit sich, da sich
bei jeder umfassenden Prozesserneuerung neue Fehler einschleichen. Diese Einbriiche werden
jedoch durch darauf folgende Leistungsschiibe erfolgreich iiberwunden.'* Daraus lésst sich
schlieBen, dass die Prozessoptimierung aus Prozessverbesserung und Prozessneugestaltung

besteht.

In der Literatur werden viele Ansidtze der Prozessneugestaltung bzw. -verbesserung auf der
Ebene einzelner Aktivititen im Prozess genannt. Eine gut strukturierte Ubersicht bieten

Reijers und Liman Mansar (2005)'*, siche weiters Abbildung 20.

144 Wilhelm (2007, S. 85) in Anlehnung an: Imai (2001, S. 59f) und VDI/DGQ (1998, S. 21)
145 vgl. Wilhelm (2007, S. 86)
146 vgl. Reijers und Liman Mansar (2005, S. 285ff)
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Abbildung 20: Verbesserungsansdtze in der Prozessneugestaltung'’

Inessentielle und unwichtige Aktivititen belasten Prozesse in dem sie Durchlaufzeiten
verldngern und zu hoher Komplexitét beitragen. Die Eliminierung durchsucht Prozesse nach
inessentiellen Aktivitdten und entfernt diese. Bestimmte Aktivitéiten sind besonders aufwéndig
fiir Unternehmen, da sie z. B. auBerhalb ihrer Kerntitigkeiten liegen. Trotz einer geringen
Bedeutung der Aktivititen entstehen relativ gesehen sehr hohe Kosten. Der Auslagerungs-
ansatz entfernt diese Aktivitdten aus dem Prozess und vergibt sie an eine prozessexterne
Einheit (Outsourcing). Wenn aufwendige Aktivitdten jedoch aufgrund von diversen Ursachen,
wie z. B. der Vertraulichkeit von Informationen, nicht outgesourct werden sollten, kann man
sie auch parallel mit anderen Aktivititen ablaufen lassen und somit Zeit einsparen (z. B.
Simultaneous Engineering).'* Dies beschreibt den sogenannten Parallelisierungsansatz. Eine
andere Vereinfachung stellt die Integration von Aktivititen dar. Dabei werden Aktivitdten
zusammengefasst und Verantwortlichkeiten gestrichen. Dadurch konnen u. a. Doppelarbeiten
und unklare Zustindigkeiten vermieden werden. Eine weitere Moglichkeit ist der

Umlagerungsansatz. Aktivititen werden in ihrer Reihenfolge verschoben und neu angeordnet,

147 Miiffelmann (1998, S. 344)
148 vgl. Best und Weth (2009, S. 128)
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da Prozesse oftmals falsch aufgebaut sind. Beim Variantenansatz hingegen wurden Abldufe
falsch definiert oder Varianten vergessen bzw. unkorrekt eingesetzt. Dieser Ansatz bildet neue
Ablaufmdglichkeiten von Prozessen an, um dadurch mehr Effizienz zu erreichen. Meist mit
Hilfe der Informationstechnologie (IT) entsteht ein zusétzlicher Ansatz, die Automatisierung.
Gewisse Aktivititen kdnnen automatisch durchgefiihrt und beschleunigt werden. Der letzte
Ansatz nennt sich Beschleunigungsansatz und wéhlt besonders wichtige Aktivititen aus, um
sie intensiver und umfangreicher zu unterstiitzen. Dadurch werden die Leistungen in diesen
Aktivitdten verbessert. In Unternehmen werden am haufigsten die Ansétze Parallelisierung,

Umlagerung, Integration und vor allem Eliminierung verwendet.'*

All diese Ansitze wurden von Reijers und Liman Mansar (2005)"° auf ihre Auswirkungen
hinsichtlich Kosten, Zeit und Qualitdt untersucht. Die Ergebnisse lassen sich in Tabelle 3
ablesen. Man kann z. B. erkennen, dass die Eliminierung sowohl Kosten einspart als auch
Laufzeiten senkt. Die Parallelisierung hingegen verursacht hohere Kosten, mindert die

Qualitét, aber verringert die Durchlaufzeiten.

Verbesserungsansatze Auswirkungen auf die Prozesse (Kosten, Zeit und Qualitét)
Eliminierung Kosten |, Zeit |
Auslagerung Kosten |, Qualitat |
Parallelisierung Kosten 1, Zeit |, Qualitat |
Integration Kosten |, Zeit |
Umlagerung Kosten |, Zeit |
Variantenbildung Nicht erfasst
Automatisierung Qualitat 1, Zeit |
Beschleunigung Kosten 1, Zeit |

Anmerkung: Die Einfliisse sind so zu verstehen, dass z. B. Zeit | eine Verminderung der Durchlaufdauer bzw.
Kosten 1 eine Steigerung der Kosten bedeutet.

Tabelle 3: Auswirkungen der Verbesserungsansditze auf die Prozesse’’

Mit den einzelnen erforschten Auswirkungen konnen Riickschliisse auf die richtige Auswahl
von Verbesserungsansitzen flir passende Prozesse gezogen werden. Diese Riickschliisse
haben Liman Mansar et al. (2006) untersucht. Es wurde ein spezieller Decision-Making-

Prozess entwickelt, um die richtige Auswahl treffen zu konnen. Beeinflusst wird die

149 vgl. Liman Mansar und Reijers (2007, S. 209); In Bezug auf Auswirkungen der Unternehmensstrategie
(z. B. Kostenfiihrerschaft) auf die Auswahl von Verbesserungsansétzen gibt es eine sehr aufschlussreiche
Studie von: Hanafizadeh et al. (2009).

150 vgl. Reijers und Liman Mansar (2005, S. 285ff)

151 vgl. Reijers und Liman Mansar (2005, S. 285ff)
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Entscheidung von fiinf Haupt- und mehreren Unterfaktoren. Die Hauptfaktoren sind
Popularitit, Auswirkungen, Ziele, Risiko und Adressaten der Verbesserungsansitze.'** Da die
Auswahl der Prozessneugestaltungsansitze nur in wenigen Unternehmen klar festgelegt ist,

153

stellt diese Studie eine grofe Hilfe dar.”” Zukiinftig wére eine automatisierte Auswahl der

Ansitze mittels IT-Tools zielfiihrend."*

Mittels der ausgewdhlten Verbesserungsansidtze werden Losungsvorschlige fiir die
identifizierten Schwachstellen erarbeitet. Die umgestalteten Prozesse werden darauf folgend
modelliert. Bei Prozessneugestaltungen, sowohl erstmalig als auch im kontinuierlichen
Prozessmanagement als Prozessoptimierung, werden die SOLL-Prozesse groBteils neu
modelliert und wenige IST-Modellierungen wiederverwendet. Hingegen bieten bestehende
IST-Modellierungen bei kleinen, laufenden Prozessverbesserungen sehr wohl die Grundlage
fiir SOLL-Modellierungen. Wie stark IST-Modellierungen benutzt werden konnen bzw. auch
sollen, hdangt von der Verdnderungsintensitit der Prozesse ab. Die SOLL-Modellierungen
folgen dhnlichen Ablidufen wie die IST-Modellierungen, siehe Kapitel 1.2.5.2 Prozess-
modellierung (IST-Zustand), und dienen vor allem einer spateren Prozessdokumentation und

Implementierungsunterstiitzung.

1.7 Prozessimplementierung und -betrieb

Nachdem bestehende Prozesse analysiert, bewertet und neugestaltet wurden, werden in der
Implementierungsphase die modellierten SOLL-Prozesse in die Realitdt umgesetzt und in den
taglichen betriebswirtschaftlichen Arbeitsablauf der Unternehmen integriert (Prozessbetrieb).
Diese integrierten Prozesse werden im Anschluss daran von den Unternehmen mit all ihren
Mitarbeitern und Stakeholdern in der Geschaftswelt gelebt.

Bei Implementierungen kommt es zu vielschichtigen Verinderungen. Anderungen sind immer
schwierig und erzeugen Widerstinde. Speziell im Blickpunkt stehen die Mitglieder von
Organisationen. Menschen erzeugen bei Verdanderungen natiirliche Widerstinde, da sie z. B.
um ihre berufliche und personliche Existenz flirchten oder Verschlechterungen ihrer
Arbeitsplidtze vermuten. Gewohnte Ablidufe oder Umgebungen werden verdndert. Diese
Widerstinde konnen vermieden werden in dem Implementierungen stufenweise und
nachvollziehbar geschehen. Fiithrungskrifte miissen die Implementierungsmaflnahmen zu

jedem Zeitpunkt vollends unterstiitzen und dies auch nach au3en hin darstellen.

152 vgl. Liman Mansar et al. (2006, S. 421ff)
153 vgl. Gesellschatft fiir Prozessmanagement (2007, S. 15)
154 vgl. Vergidis et al. (2008, S. 102)
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Die Implementierung sollte im kontinuierlichen Prozessmanagement in drei Phasen verlaufen.
Am Beginn steht die sogenannte ,,Labor-Phase®, auch ,,Dry-Run® genannt. Alle Beteiligten
der Prozessteams kldren zuerst in Workshops den Ablauf der Implementierung,
Zustindigkeiten einzelner Arbeitsschritte und schlussendlich deren Ziele. Im Anschluss daran
beginnen erste Implementierungsversuche, jedoch unter Laborbedingungen. Gegebenheiten
werden angenommen und moglichst realistische Testimplementierungen durchgefiihrt, ohne
Einfluss auf das Unternehmen. Ziel dieser Proben ist es, mogliche Probleme friihzeitig zu
erkennen und zu vermeiden. Mitarbeiter werden auBlerdem auf Verdnderungen vorbereitet
indem Fiihrungskrifte ihnen Ziele, Vorgehensweisen und Notwendigkeiten erldutern (,,top-
down-Ansatz*). Die Vorteile der Verdnderungen sollten sowohl fiir die Mitarbeiter als auch
fiir das Unternehmen sichtbar sein. In Phase zwei beginnen Pilot-Implementierungen, genannt
»Pilot-Phase* oder ,,Wet-Run". Dies bedeutet, dass erste reale Implementierungen, jedoch
nach Bereichen oder Regionen begrenzt, stattfinden. Mit Hilfe dieser zwar begrenzten, aber
realen Implementierungen kdnnen zusitzliche Problemfelder gefunden und bekdmpft werden.
Viele Aspekte treten erst in der praktischen Umsetzung auf. In der Pilot-Phase ist es von
grofler Bedeutung erste Erfolge in Hinsicht auf die bereits erwdhnten Dimensionen Kosten,
Zeit, Qualitit oder Kundenzufriedenheit zu erreichen, sogenannte ,,Quick-Wins®“. Deshalb
werden oftmals preiswertere und einfachere Verdnderungen in der Pilot-Phase implementiert,
um frithzeitige Erfolgsmeldungen zu verkiinden. Quick-Wins dienen einer positiven
Stimmung innerhalb der Unternehmensleitung, dem Prozessteam und den im Prozess
arbeitenden Mitarbeitern. Neben den erreichten Fortschritten sollten Mitarbeiter auch iiber
personlich betreffende Verdnderungen laufend informiert werden. Positive und nachvollzieh-
bare Signale helfen mogliche Widerstidnde friithzeitig zu beseitigen. Die dritte und letzte Phase
nennt sich ,Installation* oder ,,Rollout-Phase*. Diese Phase beschreibt die eigentliche und
komplette Implementierung in ein Unternehmen bzw. eine Organisation. Werkzeuge des
Rollouts sind Prozessbegehungen und ,,To-Do-Listen“. Den Mitarbeitern miissen
Verdnderungserfolge laufend kommuniziert werden. Zusétzlich nehmen sie an Schulungen
und Trainings teil, um die gesamten Implementierungsaktivititen von der Labor- bis hin zur

Rollout-Phase verstehen zu kénnen.'*

155 vgl. Feldbriigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 1771f); vgl. Seidenschwarz (2008, S. 101f); vgl. Wagner
und Patzak (2007, S. 169ff)
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Diese drei Phasen lassen sich als Stufenkonzept zusammenfassen und stehen dem ,,Big-Bang-
Konzept*“ gegeniiber. Big-Bang ignoriert Phase eins und zwei, und implementiert die SOLL-
Prozesse sofort und radikal. Zwar erzielt das Big-Bang-Konzept einen schnelleren Nutzen,
jedoch bleiben viele Problemfelder vorerst unbekannt und verursachen spdter grof3ere
Schiden. Weiters entwickeln Organisationsmitglieder verstirkt Widerstinde gegen radikale
und nicht nachvollziehbare Veranderungen.'”® Folge dessen ist das nachhaltige Stufenkonzept
zu bevorzugen, da es langfristiger und nachhaltiger angelegt ist. Die Wirtschaftswelt verdandert
sich schnelllebig, jedoch miissen Unternehmen ihre Anpassungen iiber lingere Zeit hinweg

erfolgreich gestalten, um zu bestehen.

Innerhalb des Stufenkonzepts werden viele Aktivititen gesetzt, um die Widerstinde der
Betroffenen zu vermeiden bzw. zumindest zu vermindern. Diese Téatigkeiten lassen sich in das
,Change Management* einordnen. ,,Change Management ist die bewusste professionelle
Gestaltung eines Verdnderungsprozesses, die mit einem hohen Grad an Zielorientierung,
Effizienz, Umsetzungsstirke und Akzeptanz durch Betroffene einhergeht.“'”” Das Change
Management libernimmt somit alle Tatigkeiten, um Widerstinde im Umfeld der Prozesse so
gering als moglich zu halten. Wie intensiv Change Management innerhalb eines Unternehmen
betrieben werden muss, hingt von der Unternehmenskultur ab, da diese von verédnderungs-

bereit bis resistent reichen kann.

Implementierungen der SOLL-Prozesse verhalten sich abhédngig von ihrer Verdnderungs-
intensitdt, Prozessneugestaltung vs. Prozessverbesserung, unterschiedlich. Bei Prozess-
neugestaltungen fallen die eben erwéhnten Aspekte und Widerstinde weitaus stirker aus als
bei Prozessverbesserungen. Unabhédngig ob es sich um eine Prozessverbesserung oder
-neugestaltung handelt, sind neben den erfolgreich abgeschlossenen Implementierungen im
Prozessmanagement in Folge weitere Aufgaben zu tdtigen. Prozessverantwortlichkeiten
missen geklart, Prozessstandardisierungen erreicht, Organisationsstrukturen angepasst und
Prozessdokumentationen erstellt werden. Speziell die Prozessdokumentation stellt einen
essentiellen Bestandteil der Prozessimplementierung dar. Ziel der Prozessdokumentation ist
es, Beteiligten der Prozesse exakte Prozessabldufe und -beschreibungen tibersichtlich und
erklarend zur Verfligung zu stellen. Die Prozessdokumentation kann mittels Handbiicher,

Plots oder auch interaktiv im Intranet erfolgen.'*® Die Prozessimplementierung wird mit der

156 vgl. Hansmann et al. (2008, S. 271ff)
157 Fischermanns (2008, S. 168)
158 vgl. Rosemann et al. (2008, S. 60)
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Prozessdokumentation abgeschlossen und der laufende Prozessbetrieb startet. Von nun an
werden Prozesse durchlaufen und gelebt. Im radikalen Prozessmanagement wiirde das
Prozessmanagementmodell hiermit enden.

Im Gegensatz dazu startet im kontinuierlichen Prozessmanagement das Prozesscontrolling
und das Prozessmanagementmodell aus Abbildung 8 beginnt zu laufen. Das Prozess-
controlling ist der iiberleitende Schritt in die Prozessanalyse und -bewertung aus Kapitel 1.5
und fiihrt grundlegend die Aufgaben dessen aus. Das Prozesscontrolling verfolgt das Ziel,
Prozesskennzahlen unternehmensiibergreifend verbindlich zu machen, systematische
Messungen einzufilhren, MaBnahmen und Ressourcen zu planen, und aufgrund von
Auswertungsergebnissen Geschehnisse zu steuern.””® Mit Hilfe des Prozesscontrollings
werden laufend die Prozessleistungen gesteigert. Dies passiert am besten mit Hilfe von

konkreten Prozesskennzahlen.'®

Von nun an werden in laufenden Abstinden im Rahmen des kontinuierlichen
Prozessmanagements Prozessanalysen, Prozessbewertungen, Prozessoptimierungen und
Prozessimplementierungen durchgefiihrt, um Prozessvisionen zu erreichen. Das Prozess-

controlling tibernimmt dabei die Steuerung dieser Aktivitéten.

1.8 Zusammenfassung

Das erste Kapitel dieser Arbeit gibt dem Leser eine Ubersicht zu den Themen ,,Prozesse* und
»Prozessmanagement®. Griinde fiir die Einfiihrung des Prozessmanagements in Unternehmen
basieren meist auf vier Nutzen-Bereiche. Diese sind die Steigerung der Qualitit, die Senkung
von Durchlaufzeiten, die Reduzierung von Kosten und die daraus resultierende, gestiegene
Kundenzufriedenheit.'®! Ob die Einfiihrung bzw. Nutzung des Prozessmanagements auch den
erwiinschten Nutzen fiir ein Unternehmen bringt, hdngt von verschiedenen Faktoren ab.
Besonders hervorzuheben ist dabei jedoch die Bedeutung einer nachhaltigen Prozess-
implementierung fiir den Erfolg des Prozessmanagements. Nur wenn alle Prozessbeteiligten
die Anderungen akzeptieren und verstehen, konnen MaBnahmen in den Prozessen
erfolgreiche Auswirkungen haben.'® Prozessmanagement wird in unterschiedlichen Formen
durchgefiihrt, welche sich in zwei Richtungen unterscheiden lassen: radikales vs.

kontinuierliches Prozessmanagement. Wiahrend das radikale Prozessmanagement auf

159 Schmelzer und Sesselmann (2006, S. 224)
160 vgl. Allweyer (2005, S. 386)

161 vgl. Gaitanides et al. (1994a, S. 16)

162 vgl. Abdolvand et al. (2008, S. 499ff)
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drastischen und einmaligen Prozessverdnderungen basiert, versucht das kontinuierliche
Prozessmanagement Prozesse inkrementell (schrittweise) und nachhaltig zu verdndern. Der
theoretische Teil dieser Arbeit bevorzugt aufgrund der Nachhaltigkeit klar das kontinuierliche
Prozessmanagement und behandelt dies ausfiihrlich im oben definierten und erlduterten

1.' Dieses Modell besteht aus fiinf Schritten: Prozesserfassung,

Prozessmanagementmodel
Prozessmodellierung (IST-Zustand), Prozessanalyse und -bewertung, Prozessneugestaltung
(SOLL-Modellierung) und Prozessimplementierung und -betrieb. Abschlielend lédsst sich zum
Prozessmanagement erwédhnen, dass es bereits im Grofteil aller groBeren und mittleren
Unternehmen Einzug gehalten bzw. zumindest Beachtung gefunden hat.'** Dabei wird jedoch
oftmals auf eine exakte Messung und ein spéteres Prozesscontrolling verzichtet. Dies ldsst
Diskrepanzen zwischen Wissenschaft und praktischer Wirtschaftswelt entstehen und

begriindet viele fehlgeschlagene Prozessmanagementprojekte.'®

163 vgl. Hammer und Champy (1994); vgl. Gaitanides (20006, S. 305f)
164 vgl. Kompetenzzentrum fiir Geschéftsprozessmanagement (2007, S. 2)
165 vgl. Vergidis et al. (2008, S. 1ff); vgl. Limam Mansar und Reijers (2007, S. 193)
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2 Offentliche Verwaltungen

Nachdem im vorigen Kapitel | durch Erlduterungen zum Prozessmanagement die
wirtschaftswissenschaftliche Grundlage fiir diese Arbeit gelegt wurde, wird in diesem Kapitel
das anzuwendende Themengebiet des Prozessmanagements, 6ffentliche Verwaltungen, néher
erldutert. Im besonderen Fokus stehen dabei Kommunen bzw. Gemeinden.'®® Das spiter
folgende Kapitel 4 behandelt das Prozessmanagement im Rahmen von o6ffentlichen

Verwaltungen und kombiniert somit die Kapiteln 1 und 2.

Das aktuelle Kapitel Offentliche Verwaltungen gliedert sich in drei Unterkapiteln 2.1-2.3.
Unterkapitel 2.1 widmet sich der Eingliederung der Betriebswirtschaft in den offentlichen
Sektor. Dabei wird geklart was Offentliche Verwaltungen sind und die oOffentliche
Betriebswirtschaft genauer definiert. Das Unterkapitel 2.2 konzentriert sich auf die Struktur
und Aufgaben von o6ffentlichen Verwaltungen in Osterreich. Zusitzlich werden speziell fiir
Gemeindeverwaltungen in Osterreich Herausforderungen aufgegriffen, da dies im weiteren
Verlauf dieser Arbeit starke Relevanz findet. Das gesamte Kapitel wird in Unterkapitel 2.3

zusammengefasst.

2.1 Betriebswirtschaft in 6ffentlichen Verwaltungen

Innerhalb eines Landes agieren drei Wirtschaftsteilnehmer: private Haushalte, private
Unternechmen und der Staat. Wihrend private Haushalte vor allem personliche
Lebensstandards sichern bzw. verbessern wollen und private Unternehmen gewinnorientiert
handeln, zielt der Staat auf eine angemessene Verteilung von finanziellen Mitteln und
gesellschaftliche Ziele ab.'” Der Staat ldsst sich, im Falle Osterreichs, in drei Gewalten
einteilen: die gesetzgebende Gewalt (Legislative), die ausfiihrende Gewalt (Exekutive) und
die rechtsprechende Gewalt (Judikative). Diese Arbeit konzentriert sich auf oOffentliche
Verwaltungen, welche der ausfiihrenden Gewalt bzw. Exekutive zuzuordnen sind.'® Der
Aufbau der Osterreichischen 6ffentlichen Verwaltungen setzt sich aus Bund, Lénder, Bezirke
und Gemeinden zusammen, wobei Gemeinden besonders im Fokus dieser Arbeit stehen.'®’
Genauere Unterschiede zwischen privaten Unternehmen und offentlichen Verwaltungen und
eine Beschreibung der Merkmale 6ffentlicher Verwaltungen folgen im néchsten Unterkapitel

2.1.1 Abgrenzung des Begriffs ,, offentliche Verwaltung“. Im Anschluss daran erfolgt die

166 In dieser Arbeit wird im Folgenden der Begriff ,,Gemeinden® verwendet.
167 vgl. Hieber (2010, S. 15)

168 vgl. Becker et al. (2007a, S. 2)

169 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 3)
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Einordnung der oOffentlichen Betriebswirtschaft in die allgemeine Betriebswirtschaft in

Unterkapitel 2.1.2.

2.1.1 Abgrenzung des Begriffs ..0ffentliche Verwaltung*

In dieser Arbeit wird der Begriff ,06ffentliche Verwaltung® aus Sicht der betriebs-
wirtschaftlichen Institutionslehre gesehen und bildet somit als eigener Sektor bzw. eigene
Branche die Grundlage fiir eine spezielle Betriebswirtschaftslehre.'”” Genauer genommen
definiert sich der Begriff der ,,6ffentlichen Verwaltung* oftmals, und auch in dieser Arbeit, als
staatliche und kommunale Administration im gesamten Apparat der 6ffentlichen Verwaltung,
um Bediirfnisse der Biirger zufrieden zu stellen. Offentliche Verwaltungen sind somit Amter
und Behorden, die sich mit administrativen Aufgaben beschiftigen. Deshalb wird der Begriff
,Gemeindeverwaltung® im Folgenden fiir offentliche Verwaltungen auf Gemeindeebene
erklirend verwendet. Die eben erlduterten Ausfilhrungen bedeuten, dass man im Weiteren
nicht von der Funktion ,,Verwaltung® innerhalb eines Betriebes spricht.'”" An diesem Punkt ist
noch zu erwéhnen, dass sich offentliche Verwaltungen klar von 6ffentlichen Betrieben, wie

z. B. offentliche Freizeiteinrichtungen, unterscheiden und abgrenzen.

Offentliche Verwaltungen unterscheiden sich grundlegend von privaten Unternehmen. Private
Unternehmen erzeugen private Giiter und Dienstleistungen, welche auch als Refinanzierung
dienen. Die Gewinnorientierung und der Wettbewerb begriinden ein wirtschaftliches Handeln.
Private Giiter und Dienstleistungen stiften individuellen Nutzen. Hingegen erstellen
offentliche Verwaltungen 6ffentliche Giiter, meist Dienstleistungen, welche gesellschaftlichen
Nutzen produzieren. Aufgrund der grofteils leistungsunabhédngigen Finanzierung mittels
Steuern und des fehlenden wirtschaftlichen Wettbewerbs wird ein wirtschaftliches Handeln im
offentlichen Sektor nicht direkt belohnt. Obwohl 6ffentliche Verwaltungen prinzipiell in
keinem Wettbewerb stehen, kann dies in einigen Fillen, wie z. B. beim Werben um neue
Biirger oder der Ansiedlung von Unternehmen zur Sicherung von Arbeitsplidtzen, dennoch
cintreffen.'”” Dadurch ist auch eine stark ausgeprigte gesellschaftliche Verantwortung

sichtbar.

170 Mehr dazu im néachsten Unterkapitel 2.1.2 Einordnung der dffentlichen Betriebswirtschaft
171 vgl. Schmidt (2004, S. 3ff)
172 vgl. Rau (2007, S. 65)
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Besonders hervorzuheben ist bei Offentlichen Verwaltungen der politische Einfluss. Die
Politik bestimmt die Gesetze und somit die Aufgaben und Strukturen der Verwaltung. Weiters
ibernimmt sie die Fiihrung, Steuerung und Kontrolle und kann somit als Oberhaupt der

offentlichen Verwaltungen gesehen werden.'”

Durch den politischen Einfluss konnen
offentliche Verwaltungen nicht im gleichen Umfang wie private Unternehmen iiber sich selbst
bestimmen und sehen sich mit einem eingeschriankten Bewegungsspielraum konfrontiert.
Neben politischen FEinfliissen miissen offentliche Verwaltungen auch auf o6konomische
Umfeldfaktoren wie Arbeitslosigkeit, Wirtschaftslage, Einkommensentwicklungen, Umwelt-
kosten uvm. achten.' All diese und weitere Unterschiede lassen sich nach Unterschieds-

merkmalen offentlichen Verwaltungen bzw. privaten Unternehmen zuordnen und in Tabelle 4

zusammenfassen.
Unterschiedsmerkmale Offentliche Verwaltungen Private Unternehmen
Ziel Erflillung offentlicher Aufgaben Gewinnmaximierung
Dienstleistungen und Giter Offentliche Dienstleistungen Private Dienstleistungen und Giiter
Nutzen Gesellschaftlicher Nutzen Individueller Nutzen
Finanzierung Steuern Refinanzierung durch Absatz
Wirtschaftliche Wettbewerbssituation Nein Ja
Entscheidungen Offentliche Entscheidungen Entscheidungen durch Kapitalgeber
Entscheidungsprozess Langwierig durch Politik Schnell durch Entscheidungstrager
Preisbestimmung Politische Vorgaben Marktregulierung
Grundlage Verfassung Gesellschaftsvertrag bzw. -zweck

Tabelle 4: Unterschiede von dffentlichen Verwaltungen und privaten Unternehmen'”

Trotz alledem gibt es bestimmte Parallelen von o6ffentlichen Verwaltungen und privaten
Unternehmen. Beide bendtigen ein addquates Rechnungswesen und Controlling und benutzen
dhnliche Entscheidungsinstrumente. Weiters konnen sich weder die Anteilseigner bzw.
Kapitalgeber von Unternehmen noch die Wahler bzw. Biirger sicher sein, dass ihre Interessen
vollkommen vertreten werden, da Mitarbeiter sowohl in 6ffentlichen Gemeinden als auch in
privaten Unternehmen oftmals individuelle Interessen verfolgen bzw. fremde Interessen

vernachléssigen.

173 vgl. Klug (2003a, S. 113); vgl. Holzinger et al. (2006, S. 391f)
174 vgl. Hieber (2010, S. 34)
175 vgl. Rau (2007, S. 65); vgl. Hieber (2010, S. 25)
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2.1.2 Einordnung der 6ffentlichen Betriebswirtschaft

Wie bereits erwihnt, stellen offentliche Verwaltungen die Grundlage fiir eine spezielle
Betriebswirtschaftslehre dar. Spezielle Betriebswirtschaftslehren basieren auf der allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre, welche allgemeines Wissen iiber Betriebe zusammentrdgt, und
bilden somit inhaltliche Vertiefungen in Branchen bzw. Sektoren wie Industrie, Handel,
Banken, offentliche Verwaltungen usw.'® Aus dieser Erklarung ldsst sich der Begriff
,offentliche Betriebswirtschaft™ ableiten. Diese entsteht aus der Vertiefung der allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre in 6ffentliche Verwaltungen. Die allgemeine Betriebswirtschaft ldsst
sich jedoch nicht eins zu eins auf die Offentliche Betriebswirtschaft umlegen, da viele
Aufgaben und Strukturen differenziert betrachtet und bearbeitet werden miissen.'” Man kann
aber annehmen, dass diejenigen, die sich mit der 6ffentlichen Betriebswirtschaft beschiftigen,
die allgemeine Betriebswirtschaft besser verstehen, da sie als eine Vereinfachung gesehen

werden kann.'”®

Obwohl die offentliche Betriebswirtschaftslehre eine hohe Bedeutung fiir Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte im offentlichen Sektor einnimmt, wurde sie lange Zeit vernachléssigt. Die
Hauptprobleme waren die schwere Zuweisung dieser Spezialisierung und die Bestimmung
einer Definition. Im letzten Jahrzehnt wurde die Thematik ,,6ffentliche Verwaltungen* aber
immer Ofter aufgegriffen und die 6ffentliche Betriebswirtschaftslehre hat unter dem Begriff
,,Public Management“ ein Zuhause gefunden.'” , Die 6ffentliche Verwaltung ist [somit] ein

besonderer Gegenstand fiir das moderne Management.*“'®’

2.2 Offentliche Verwaltungen in Osterreich

Die 0sterreichische offentliche Verwaltung ,,[...] leitet sich von zwei Grundsédtzen ab: vom
verfassungsrechtlichen Grundprinzip der Bundesstaatlichkeit und dem Prinzip der
kommunalen Selbstverwaltung der Osterreichischen Gemeinden®." Daraus resultiert die
bereits erwihnte Verwaltungsstruktur: Bund, Linder, Bezirke und Gemeinden.'® Diese
Osterreichische Verwaltungsstruktur und ihre Aufgaben werden im Anschluss in

Unterkapitel 2.2.1 Ubersicht iiber die dffentlichen Verwaltungen in Osterreich genauer erklirt.

176 vgl. Rau (2007, S. 31)

177 vgl. Hieber (2010, S. 20)

178 vgl. Habliitzel (2006, S. 41)

179 vgl. Schmidt (2004, S. 29f)

180 Hopp und Gobel (2008, S.1)

181 Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 3)
182 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S.3)
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In Unterkapitel 2.2.2 Besonderes Augenmerk auf Gemeindeverwaltungen in Osterreich folgt
eine thematische Konzentration auf aktuelle Diskussionen und zukiinftige Herausforderungen

fiir Gemeindeverwaltungen.

2.2.1 Ubersicht iiber die 6ffentlichen Verwaltungen in Osterreich

In Osterreich gibt es drei Ebenen von Gebietskorperschaften mit insgesamt 347.031 &ffentlich
Bediensteten (Stand: 1.1.2008): auf zentralstaatlicher Ebene die Bundesverwaltung, auf
foderaler Ebene die neun Landesverwaltungen (Oberdsterreich, Wien, Salzburg, Burgenland,
Niederdsterreich, Steiermark, Tirol, Vorarlberg und Kérnten) und auf Ebene der kommunalen
Selbstverwaltung die Gemeindeverwaltungen. Weiters gibt es noch 99 Verwaltungsbezirke,
welche organisatorisch den Landesverwaltungen oder groBeren Stiddten zugeordnet sind.'®

Die Verwaltungsebenen lassen sich grob anhand einer Landkarte in Abbildung 21 darstellen.

Abbildung 21: Verwaltungsaufbau in Osterreich'*

Die Bundesverwaltung ist nach dem Ressortprinzip gegliedert. Bundesminister und
Bundesministerinnen {ibernehmen die Leitung fiir die einzelnen Sachressorts der
Bundesverwaltung. Die Sachressorts variieren nach Inhalt und Umfang, und bestehen aktuell
aus: Bundesministerium fiir Finanzen, Bundesministerium fiir Frauen, Medien und

Regionalpolitik, Bundesministerium fiir europdische und internationale Angelegenheiten,

183 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 3ff)
184 Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 4)
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Bundesministerium fiir Gesundheit, Familie und Jugend, Bundesministerium fiir Inneres,
Bundesministerium fiir Justiz, Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, Umwelt und
Wasserwirtschaft, Bundesministerium fiir Landesverteidigung, Bundesministerium fiir
Soziales und Konsumentenschutz, Bundesministerium fiir Unterricht, Kunst und Kultur,
Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie, Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Arbeit, Bundesministerium fiir Wissenschaft und Forschung. Der
Bundeskanzler iibernimmt ebenfalls ein Sachressort, das Bundeskanzleramt, und ist somit den
Bundesministern und Bundesministerinnen funktional gleichgestellt. Zuséatzlich stellt der
Bundeskanzler die Funktion des Vorsitzenden der Bundesregierung. Die Bundesregierung
setzt sich aus allen Bundesministern und Bundesministerinnen zusammen. Die Anzahl der
Bundesminister und Bundesministerinnen variiert und belduft sich derzeit, wie die Anzahl der
Ministerien, auf 14 Bundesminister und Bundesministerinnen. Zur politischen Unterstiitzung
werden zusdtzlich Staatssekretire und Staatssekretdrinnen (derzeit sechs) eingesetzt. Den
einzelnen Bundesministerien sind nachgeordnete Dienststellen unterstellt, wie z. B.
Dienststellen des Bundespriasidenten, des Rechnungshofes, der Volksanwaltschaft, der
Parlamentsdirektion, des Verfassungs- und Verwaltungsgerichtshofes, aber auch Polizei-
inspektionen, Schulen und Finanzédmter." Mit 31.12.2008 waren insgesamt 132.784

Mitarbeiter' in der gesamten Bundesverwaltung beschéftigt.'’

Die neun Landesverwaltungen sind nicht nach dem Ressortprinzip gegliedert, sondern bilden
jeweils nur ein Amt einer Landesregierung. Auf politischer Ebene ist der Landeshauptmann
bzw. die Landeshauptfrau Vorsitzende(r) der Landesregierung und auf Verwaltungsebene der
Landesamtsdirektor bzw. die Landesamtsdirektorin. Ahnlich der Bundesverwaltung haben
auch die Landesverwaltungen untergeordnete Dienststellen, wie z. B. Landeskrankenh&user.
Weiters werden den Landesverwaltungen auch 99 Verwaltungsbezirke (darunter 15 GroB-
stadte) unterstellt. Geleitet werden die zugehorigen Bezirkshauptmannschaften von einem

Bezirkshauptmann bzw. einer Bezirkshauptfrau.'™

Die Osterreichische Gemeindeverwaltung besteht aktuell aus 2.358 Gemeinden mit 73.400
offentlich Bediensteten, ohne Wien (Stand: 1.1.2008). 15 der 2.358 Gemeinden sind Stadte,

welche sowohl Gemeinde- als auch Bezirksaufgaben iibernehmen. Wien hat dabei eine

185 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 4ff)
186 auf Basis von Vollzeitdquivalenten
187 vgl. Statistik Austria (2009, S. 97)
188 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 7f)
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Sonderstellung, da dies neben der Gemeindefunktion auch die Funktion eines eigenen
Bundeslandes iibernimmt."” In Bezug auf die Aufgabenverteilung ist hervorzuheben, dass die
offentlichen Aufgaben nicht an Grofle und Leistungsfahigkeit der Gemeinden angepasst sind.
Folge dessen haben sich viele Gemeindeverbidnde zusammen geschlossen, um Aufgaben
besser bewerkstelligen zu konnen. Jede Gemeinde wird politisch von einem Biirgermeister
oder einer Biirgermeisterin und administrativ von einem Amtsleiter oder einer Amtsleiterin
gefilhrt. Gewdhlt wird der Biirgermeister bzw. die Biirgermeisterin entweder von den

t."° Der Gemeinderat wird von

Gemeindebiirgern direkt oder indirekt durch den Gemeindera
den Gemeindebiirgern gewéhlt und stellt das oberste Organ der Gemeinde dar. Er erfiillt eine
wichtige Kontrollfunktion in einer Gemeinde. Innerhalb des Gemeinderats werden diverse
Ausschiisse gebildet, um thematische Schwerpunkte zu bearbeiten. Ein weiteres Organ'' ist
der Gemeindevorstand bzw. Stadtrat, welcher vom Gemeinderat gewihlt wird.'”* Der
Gemeindevorstand {ibernimmt Aufgaben des Biirgermeisters bzw. der Biirgermeisterin.'”
Generell handeln Gemeinden als Selbstverwaltungskdrper eigenverantwortlich und

beschiftigen sich hauptsdchlich mit Aufgaben des offentlichen Interesses. Die Aufgaben

werden durch Gesetze vom Bund und dem jeweiligen Bundesland vorgegeben.'*

»Der moderne Verwaltungsstaat ist lingst kein reiner Hoheitsstaat mehr, der mit Befehls- und
Zwangsakten staatliche Aufgaben wahrnimmt. Die Osterreichische Verwaltung ist vielmehr
eine (Dienst-) Leistungsverwaltung [...]."”” All die Aufgaben die 6ffentliche Verwaltungen
dabei erledigen, lassen sich durch eine FEinteilung nach Raschauer (1992) auflisten:
Sicherheits- und Ordnungsverwaltung, Aufsichtsfunktionen, Konservierende Verwaltung,
Finanzfunktionen,  Leistungsverwaltung, = Rechtsfunktionen, = Planende = Verwaltung,

® Eine

Wirtschaftsordnung, Regierungsfunktionen und Verwaltung der Verwaltung."
weiterfilhrende Auflistung iiber die Aufgaben der oOffentlichen Verwaltungen folgt in

Tabelle 5.

189 vgl. Wielinger (2005, S. 100); vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 8ff)

190 je nach Bundesland; vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 8f)

191 Ein weiteres Organ ist ab einer bestimmten EinwohnergroBe einer Gemeinde vorgesehen.
192 vgl. Raschauer (1992, S. 96)

193 vgl. Anderwald (2008, S. 27)

194 vgl. Wielinger (2005, S. 127)

195 Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 9)

196 vgl. Raschauer (1992, S. 81ff)
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Aufgaben der
offentlichen Beschreibungen und Beispiele
Verwaltung
Sicherheits- und *  Gewahrung von Sicherheit der Gemeindeburger
Ordnungs- »  Erhebungen zur Gewahrung der Ordnung (Meldewesen, Gewerberegister, KFZ-
verwaltung Zulassungsregister usw.)
Aufsichts- . . o
funktionen »  Kontrolle von Gesetzeseinhaltungen und Gefahrenabwehr (mittels Polizei)
Konservierende . i . )
Verwaltung * Nachhaltige Betreuung (Denkmaler, Naturschutzgebiete, Tierarten usw.)
Finanz- . . -
funktionen »  Einhebung von Abgaben (Steuern, Gebiihren, Beitrage usw.)
*  Sozialverwaltung: soziale Subventionen
*  Fodrderungsverwaltung: allgemeine Subventionen
»  Serviceleistungen: Birgerbetreuung
. * Infrastrukturverwaltung: Betreuung der Infrastruktur (z. B. Winterdienst)
Leistungs- e .
verwaltung . Gesundheit, Bildung, Forschung und Kultur: Krankenhauser, Schulen,
Kindergarten, Universitaten, Museen, Theater, Bibliotheken usw.
. Kommunale Leistungsverwaltung: Feuerwehr, Rettung, Arzte, Millabfuhr usw.
*  Personale Leistungsverwaltung: Betreuung von Kammern und anderen
Selbstverwaltungskdrpern
Rechts-
funktionen »  Verwaltungsstrafverfahren, Verwaltungsvollstreckung usw.
Planende - Finanzielle PI Budgeterstell
Verwaltung inanzielle Planung, Budgeterstellung usw.
Wirtschafts- . .
ordnung »  Einhaltung der Wirtschaftsordnung
Regierungs- . .
funktionen Im Rahmen der politischen Aufgaben
Verwaltung der *  Gewahrleistung einer effektiven und effizienten Verwaltung
Verwaltung *  Personal- und Sachverwaltung

Tabelle 5: Aufgaben der offentlichen Verwaltungen"’

Es ist anzumerken, dass Tabelle 5 zur besseren Verstindlichkeit der Aufgabenfelder mit

Beschreibungen und Beispielen hinterlegt ist.

2.2.2 Besonderes Augenmerk auf Gemeindeverwaltungen in Osterreich

Mitte des 19. Jahrhunderts wurden Gemeinden und deren Selbstverwaltung in das damalige,
provisorische Gemeindegesetz mit folgendem Satz: ,,die Grundfeste des freien Staates ist die

freie Gemeinde“'*®

aufgenommen. Damit wurde der Grundstein fiir heutige Gemeinden
gelegt. 1962 wurde die selbstverwaltende Stellung der Gemeinden und die dazugehdrigen
Bestimmungen rechtskréftig in die Osterreichische Verfassung aufgenommen. In den letzten
Jahrzehnten prégten vor allem Novellen zur Verkleinerung der Anzahl von Gemeinden, die

Wabhlrechtsreform der Biirgermeister- bzw. Biirgermeisterinnen durch eine Direktwahl (in

197 vgl. Klocker und Meier (2007, S. 44f) in Anlehnung an: Holzinger et al. (2006, S. 186ff), Raschauer (1992,

S. 81ff)
198 Provisorisches Gemeindegesetz, Artikel I, vom 17. Mérz 1849
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einigen Bundesldndern) und der Beitritt zur Europdischen Union, die rechtlichen Grundlagen

der Gemeinden.'”’

Gemeinden Ubernehmen in ihrer Funktion diverse Aufgaben, welche sich laut der
Européischen Union in drei Arten kategorisieren lassen: freiwillige Aufgaben, obligatorische
Aufgaben und Aufgaben des Staates. Freiwillige Aufgaben libernehmen Gemeinden nicht
aufgrund direkter gesetzlicher Bestimmungen, sondern aus anderen Griinden. Zum Beispiel
versuchen verschiedene Gemeinden Wirtschaftsbetriebe zur Ansiedlung zu gewinnen, da
Gemeindeeinnahmen lukriert und Arbeitspldtze geschaffen werden konnen. Obligatorische
Aufgaben sind durch Gesetze von Bund und Lédndern vorgegeben, z. B. baurechtliche
Aufgaben. Diese miissen im Rahmen der gesetzlichen Stellung wahrgenommen werden. Die
dritte Art befasst sich mit Aufgaben, zu denen der Staat gesetzlich verpflichtet ist, die jedoch
von Gemeinden durchgefiihrt werden, z. B. Aufgaben des Standesamtes.*”

Unabhingig davon ob Gemeinden ihre Aufgaben freiwillig oder verpflichtend erfiillen,
werden die erbrachten Leistungen von Gemeinden oftmals unterschétzt und als ineffizient
bzw. ineffektiv dargestellt. Jedoch haben sich die Zeiten gedndert in denen man Gemeinden
als ,,geschiitzte Werkstitten bezeichnen konnte, denn moderne Gemeindeverwaltungen
stehen privaten Unternehmen in Umfang und Qualitdt ihrer Leistungen oftmals in nichts mehr
nach. Leider wird dies zu wenig honoriert, obwohl Gemeinden eine Vielzahl von wichtigen

2 direkt fiir ihre Biirger iibernehmen.?” Wichtige Aufgabenfelder, welche direkten

Aufgaben
Nutzen fiir Biirger bringen, sind u. a.: Jugendarbeit, Betreuung der Sportmoglichkeiten,
Gesundheitsforderung, lokale Wirtschaftsforderung, Bauwesen, Kulturforderung und

Einhaltung von offentlicher Sicherheit und Ordnung.*”

199 vgl. Huber (2008, S. 3ff); Huber (2008) bietet weiterfithrende Literatur zur Geschichte und Grundlage der
Gemeinden.

200 vgl. Becker et al. (2007a, S. 6) in Anlehnung an: Europiische Union — Ausschuss der Regionen (2003, o. S.)

201 Um die Aufgaben von Gemeinden einordnen zu kdnnen, sei auf Tabelle 9 Prozesslandkarte der Stadt
Bregenz verwiesen.

202 vgl. Habliitzel (2006, S. 40f)

203 vgl. Scheu und Autrata (2008, S. 257ff); vgl. Urnik und Brabant (2008, S. 271ff); vgl. Kada et al. (2008,
S. 285ff); vgl. van der Beek und Korn (2008, S. 2971f); vgl. Anderwald (2008, S. 29); vgl. Promberger et al.
(2008, S. 247fY)
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Gemeinden sehen sich mit verschiedensten, aktuellen Diskussionen konfrontiert. Folgende
Themen werden nun genauer erldutert:

* MindestgroBe einer Gemeinde

* Situation der Biirgermeister bzw. Biirgermeisterinnen

* Personalsituation in Gemeinden

* Interkommunale Zusammenarbeiten

* Demographischer Wandel

a) Mindestgrofe einer Gemeinde

Eine sehr aktuelle und auch umfangreiche Diskussion ist in den letzten Jahren rund um das
Thema ,,MindestgroBe einer Gemeinde entbrannt. In Osterreich gibt es derzeit 2.358
Gemeinden, womit Osterreich absolut gesehen im europiischen Mittelfeld liegt. Davon haben
ca. 90 % der Gemeinden weniger als 5.000 Einwohner und ca. 25 % weniger als 1.000
Einwohner.”® Generell ist die dsterreichische Gemeindestruktur im internationalen Vergleich
hauptsdchlich von Klein- und Mittelgemeinden gezeichnet, was auf langjdhriger Tradition
beruht. An diesem Punkt setzt die Diskussion ein und fordert immer wieder
Gemeindezusammenschliisse durch eine Erhohung der Mindesteinwohner pro Gemeinde, da
grole Gemeinden und Stiddte im Gegensatz zu kleinen Gemeinden viele Infrastruktur- und
Versorgungsleistungen kostenglinstiger und in hoherer Qualitdt bewiltigen konnen. Dieses
Problem betrifft vor allem die ldndlichen Gegenden fernab von groflen Ballungsrdumen.
Kleine und mittlere Gemeinden betreuen relativ gesehen mehr Biirger als groe Gemeinden
und Stidte.”” Zur Verteidigung von kleinen Gemeinden miissen jedoch auch deren Vorteile
erwdhnt werden. Kleine Gemeinden bieten ihre Leistungen direkt vor Ort an und fordern

206

Ehrenamtlichkeit, soziales Engagement und Eigeninitiative der Biirger.” Weiters wissen

Gemeindebedienstete von kleinen und mittleren Gemeinden besser iiber ortliche Verhiltnisse

Bescheid.?”’

b) Situation der Biirgermeister bzw. Biirgermeisterinnen

Eine weitere aktuelle Problematik und Diskussion stellt die nicht zufriedenstellende Situation

der Biirgermeister bzw. Biirgermeisterinnen dar. Sie fithlen sich unterbezahlt und

204 vgl. Mazal (2006, S. 26)

205 vgl. Modlhammer (2004, S. 221f)
206 vgl. Huber (2008, S. 8f)

207 vgl. Anderwald (2008, S. 28)
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sozialrechtlich wenig abgesichert.””® Im Kontrast dazu stehen oftmals iiberzogene Manager-
Gehélter in der Privatwirtschaft. 10 % der Biirgermeister bzw. Biirgermeisterinnen in
Osterreich verdienen monatlich weniger als 1.000 Euro netto und nur 10 % mehr als 2.000
Euro. Biirgermeister bzw. Biirgermeisterinnen bringen Leistungen &hnlich denen von
modernen Managern. Der Stress und Aufwand nimmt durch eine steigende Verantwortung
und Erfolgsorientierung der Gemeinden zu. 70 % der Osterreichischen Biirgermeister bzw.
Biirgermeisterinnen klagen iiber steigende Belastungen. Folglich ist die Entlohnung von
Biirgermeistern bzw. Biirgermeisterinnen niedrig einzustufen und die Suche von Nachfolgern
fiir derzeitige Amtsinhaber gestaltet sich schwierig. Immerhin behaupten 60 % der
oOsterreichischen Biirgermeister bzw. Biirgermeisterinnen, dass sie mit ihrer Entlohnung nur
mittelméBig, nicht oder gar nicht zufrieden sind und nur 40 % gaben an damit zufrieden oder
sehr zufrieden zu sein.””” Diese Problematik gilt es in Zukunft zu klidren und positive Anreize
fiir potenzielle Biirgermeister bzw. Bilirgermeisterinnen zu finden, denn die bisherige
Entlohnungskoppelung an die Einwohneranzahl ist nicht mehr zeitgemd. Gute
Qualifikationen und analytisches Denken kdnnen u. a. mit einer angemessenen Entlohnung
sicher gestellt werden. Auf der anderen Seite sind auch die Bilirgermeister bzw.
Biirgermeisterinnen gefordert neue Aufgaben und Verantwortlichkeiten kompetent zu
bewiltigen. Es bedarf einer qualifizierten Mitarbeiterfiihrung und sozialer Kompetenzen, um
ein positives Betriebsklima zu schaffen. Sowohl motivierte Mitarbeiter aber auch eine
erfolgreiche Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation von Gemeindeverwaltungen
gehoren in das moderne Management von Bilirgermeistern bzw. Biirgermeisterinnen. Dies
setzt auch eine gute Zusammenarbeit mit den Amtsleitern bzw. Amtsleiterinnen, welche
dhnlich wichtige Fiihrungsaufgaben libernehmen, voraus. Entscheidend ist es, dass leitende
Positionen entsprechende Management-Qualifikationen mit sich bringen und eine laufende

Fort- und Weiterbildung angenommen wird.*"

c) Personalsituation in Gemeinden

Auch in Bezug auf das Personal der Gemeindeverwaltungen gibt es in den letzten Jahren und
aktuell vermehrt Kritik und Diskussionen. Dabei steht die Personalhoheit, welche Gemeinden
bei der Anstellung neuer Mitarbeiter inne haben, heftig unter Beschuss. Gemeindepolitikern,

in Osterreich 50.000, wird vorgeworfen, Bekannte und politische Angehorige mit Posten in

208 Dies ergab eine IFES-Studie, die im Jahr 2006 im Auftrag des Gemeindebundes 910 BiirgermeisterInnen in
Osterreich befragte.

209 vgl. Mazal (2006, S. 39ff); vgl. ORF.at [Zugriff am 02.05.2010]

210 vgl. Anderwald (2008, S. 30)
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Gemeindeverwaltungen zu ,,versorgen®. Dies ist u. a. problematisch, da die Qualifikationen
nicht immer den Anforderungen in Gemeindeverwaltungen entsprechen.?'' Besonders deutlich
macht dies eine Einschitzung von Modlhammer (2004), welcher die Aufgaben der
Gemeindeverwaltungen zu 80 % im Dienstleistungsbereich mit Biirgerkontakt und nur zu

20 % im typischen Verwaltungsbereich sieht.'

Diese Thematik wird die Medien noch linger
beschiiftigen, da aus politischen Motiven auch in naher Zukunft keine Anderungen zu
erwarten sind. Im Gegensatz dazu wurde ein weiteres Personal-Problem, die Pragmatisierung
von Beamten®”® und die daraus resultierenden Motivationsanreiz-Schwierigkeiten, durch ein

veridndertes Dienstrecht geldst.”'

d) Interkommunale Zusammenarbeiten

Viel diskutiert und unterschiedlich beurteilt wurden in den letzten Jahren auch
interkommunale Zusammenarbeiten (IKZ). Unter einer interkommunalen Zusammenarbeit
versteht man ,,[...] eine freiwillige, auf gemeinsamen Zielen basierende, eine oder mehrere
kommunale Leistungen umfassende, durch Koordination entstehende, formelle oder
informelle Zusammenarbeit zwischen mindestens zwei [GEMEINDEN] [..].“*"* Diese
gemeindeiibergreifenden Aktivititen gewinnen aufgrund der zunehmenden Anforderungen
und dem steigenden finanziellen Druck stark an Bedeutung.?'® AuBerdem werden IKZ von
Biirgern und Medien gewiinscht und gefordert.?'” Eine im Jahr 2006 durchgefiihrte Umfrage
unter oberdsterreichischen Gemeinden ergab, dass 73 % der 218 antwortenden Gemeinden
mindestens eine interkommunale Zusammenarbeit betreiben, wahrend nur 25 % in vier oder
mehr IKZ involviert sind. Dies weist darauf hin, dass IKZ bereits groen Anklang in
osterreichischen Gemeinden gefunden haben, aber der entscheidende Durchbruch in deren
Verwendung noch aussteht. Griinde um interkommunale Zusammenarbeiten einzugehen sind
vielschichtig. Der wichtigste Aspekt ist die Qualititssteigerung der Gemeindeleistungen.
Diese Steigerung kann erreicht werden indem Gemeinden ihr Leistungsprogramm erweitern,
Know-How Transfer stattfindet und sowohl Spezialisten als auch hochwertigere, zusétzliche
Ressourcen eingesetzt werden. Nicht zu vergessen sind Kostenersparnisse, welche durch

hohere Auslastungen, abgestimmte Arbeitsteilungen, gemeinsame Investitionen und eine

211 vgl. Anderwald (2008, S. 23ff)

212 vgl. Modlhammer (2004, S. 2211)

213 Die Pragmatisierung beschreibt eine prinzipielle Unkiindbarkeit im 6sterreichischen Beamtendienstrecht.
Nur bei schweren Verstdfen schiitzt diese nicht vor einer Kiindigung.

214 vgl. Anderwald (2008, S. 27f)

215 Lummerstorfer (2006, S. 112)

216 vgl. ORF.at [Zugriff am 18.05.2010]

217 vgl. Feistritzer (2003, S. 3ff)
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stairkere Beschaffungsmacht erreicht werden. Alles in allem zielen IKZ darauf ab, dass eine
gesamte Region daraus profitiert. Gemeinden sehen vor allem zusétzliche Ressourcen,
gemeinsame Investitionen und die gesteigerte Auslastung als Beweggriinde fiir inter-
kommunale Zusammenarbeiten. Besonders beliebte Aufgabenfelder fiir interkommunale
Zusammenarbeiten sind laut der Studie wunter oberdsterreichischen Gemeinden:
Abwasserbeseitigung, Wirtschaftsforderung, Tourismusforderung, Winterdienst und Wasser-
versorgung.”'® Dennoch gibt es auch viele negative Vorbehalte von Seiten der Gemeinden und
deren Mitarbeitern, die ihre autonome Entscheidungsfdhigkeit nicht abgeben wollen und
diverse Abhédngigkeiten flirchten. Vor allem kleine Gemeinden befiirchten gegeniiber grof3eren
bei Entscheidungen weniger Beachtung zu finden. Interkommunale Zusammenarbeiten
konnen nur erfolgreich sein, falls diese von allen beteiligten Gemeinden gleichermallen

gefordert werden und auf einem gewissen Mal3 an Fairness beruhen.

Ein sehr interessantes Projekt fiir IKZ-Zwecke ist das ,,CommunalAudit®, welches ldndliche
Gemeinden attraktiver machen soll. Hierfiir geben Gemeinden, aktuell nehmen ca. 60
Gemeinden teil, auf der Plattform www.communalaudit.at eigene Daten iiber Verwaltung,
Finanzen, Bauhof, kommunale Einrichtungen, Wasserversorgung, Abwasserentsorgung,
Abfallentsorgung, Gemeindestraflen, Stralenbeleuchtung, Lebensqualitit und Klimaschutz
ein. Aus der Analyse dieser Daten und dem Vergleich mit Ergebnissen anderer Gemeinden
erhalten die teilnehmenden Gemeinden spezifisch erstellte Optimierungsansitze. Diese
konnen im weiteren Verlauf gemeinsam mit dem ,,CommunalAudit“ Team umgesetzt und
evaluiert werden. Interessant sind auch Zusatzleistungen wie die Organisation von
Einkaufsgemeinschaften oder Bauhofkooperationen.*"

Zwei praktische, nennenswerte IKZ-Projekte, welche als Vorlage dienen sollen, sind einerseits
eine Kooperation im Beschaffungswesen aus dem Raum Salzkammergut und andererseits eine
gemeinsame Bauverwaltung im grofen Walsertal. Die Beschaffungswesen-Kooperation
umfasst 13 Gemeinden aus dem Salzkammergut (z. B. Gmunden, Ebensee etc.), welche sich
im Jahr 2004 auf ein gemeinsames Beschaffungswesen geeinigt haben, um bessere
Einkaufspreise zu erzielen und Verwaltungsaufwinde zu verringern.”® Im groBen Walsertal
griindeten sechs Gemeinden aus Vorarlberg im Jahr 2003 eine gemeinsame Verwaltungsstelle,

welche alle baurechtlichen Aufgaben der teilnehmenden Gemeinden iibernimmt. Ziel war es

218 vgl. Lummerstorfer (2006, S. 110ff)

219 vgl. Schwendtbauer et al. (2006, S. 9ff); vgl. CommunalAudit [Zugriff am 17.05.2010]; Weiterfiihrende
Informationen dazu unter: www.communalaudit.at

220 vgl. Hametner et al. (2005, S. 21ff)
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kompetenter und schneller baurechtliche Aufgaben zu bearbeiten und die betreffende Region

somit zu stirken.?*!

e) Demographischer Wandel

Eine sehr groe Herausforderung fiir die langfristige Zukunft stellt der demographische
Wandel innerhalb der Gesellschaft dar. In Osterreich nehmen die Geburtenzahlen und die
durchschnittlichen HaushaltsgroBen seit Jahrzehnten immer stirker ab.”?* Zwar wird die
Bevolkerung bis 2050 auf rund neun Millionen Einwohner anwachsen, dies geschieht jedoch
nur aufgrund der zunehmenden Einwanderung. Ab 2050 wird prognostiziert, dass die
Einwohneranzahl in Osterreich schrumpfen wird.”* In Bezug auf die durchschnittlichen
HaushaltsgroBen geht der Trend ganz klar in Richtung Single-Haushalte.”** Bis 2050 sollen
mehr als vier Millionen Menschen (42 %) in Osterreich in Single-Haushalten leben.??® Griinde
fiir die sinkenden Haushaltsgrofen sind die Alterung der Gesellschaft, die Zunahme sowohl
an Scheidungen als auch an Alleinerziehern und der Riickgang an Familienbetrieben. Wie
bereits angedeutet, wird in Zukunft die ethnische Diversitét der dsterreichischen Bevdlkerung
aufgrund der Zuwanderung weiterhin stark ansteigen. Diese Zuwanderer werden neben den
bisherigen osteuropdischen Raumen vor allem aus Asien und Afrika kommen. Ein wichtiger
und bereits sehr aktueller demographischer Wandel ist die Alterung der Gesellschaft. Durch
den steigenden Altersdurchschnitt werden im Jahre 2025 ca. 2,5 Millionen und im Jahre 2050
zwischen 2,8 und 3 Millionen Osterreicher (33 %) iiber 60 Jahre alt sein. Dies bedeutet eine
Steigerung von ca. 0,7 bzw. 1,1 Millionen Osterreichern. Besonders betroffen ist dabei die
Gruppe der iiber 80-Jihrigen.*® Griinde fiir die Alterung der Bevolkerung sind die steigende
Lebenserwartung und  geburtenreiche  Nachkriegsjahre.  Diese = demographischen
Verdnderungen haben auch starke Einfliisse auf regionale Entwicklungen. So werden in
Zukunft derzeitige Ballungsrdume noch dichter besiedelt werden und ldndliche, diinn
besiedelte Gebiete einen Bevolkerungsriickgang erleben.?”’

All diese demographischen Verdanderungen bringen viele Auswirkungen fiir Gemeinden mit
sich. Speziell fir &drmere, kleinere Gemeinden wird es schwierig den Anschluss an

finanzkraftige Gemeinden halten zu konnen. Einnahmen von Gemeinden stammen einerseits

221 vgl. Pongratz (2006, S. 265)
222 vgl. Schreyer (2008, S. 326ff)
223 vgl. Hanika (2006a, S. 868ff)
224 vgl. Schreyer (2008, S. 330)
225 vgl. Hanika (2006b, S. 1006ff)
226 vgl. Hanika (2006a, S. 873ff)
227 vgl. Schreyer (2008, S. 327)
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von Ertragsanteilen, welche ihnen nach Gesetz pro Biirger zugewiesen werden, und
andererseits von selbst erwirtschafteten Gemeindeabgaben. Bereits jetzt ist eine grofle
Divergenz zwischen Gemeinden mit viel bzw. wenig Industrie und Tourismus zu erkennen.
Die erwirtschafteten Gemeindeabgaben konnen in finanzkriftigen Gemeinden mit viel
Tourismus oder Industrie bis zu 60 % der finanziellen Mitteln, hingegen in finanzschwachen
Gemeinden nur ca. 30 %, ausmachen. Falls nun in Zukunft verstirkt ein demographischer und
regionaler Wandel einsetzt und die Bevolkerung in Richtung Ballungsraume wandert, haben
kleinere, landliche Gemeinden neben den geringeren erwirtschafteten Gemeindeabgaben auch
mit weniger Einnahmen aus den zugewiesenen Ertragsanteilen zu rechnen, da die Anzahl der
Biirger abnehmen wird.”®® Derzeit bekommen Gemeinden je Biirger zwischen 580 und 900
Euro pro Jahr.*® Diese abnehmenden Einnahmen treffen kleine Gemeinden besonders hart, da
fiir eine einwohnerunabhéngige, grundlegende Infrastruktur in sozialen und technischen
Bereichen gesorgt werden muss. Zusétzlich werden auch die Ausgaben pro Biirger ansteigen,
da durch die Alterung der Bevolkerung und verkleinerte FamiliengroBen die sozialen
Aufwendungen, z. B. im Pflegebereich aber auch in der ganztigigen Kinderbetreuung,
deutlich hoher ausfallen werden. Nicht zu vergessen sind auch ansteigende Investitionen in
Integrationsmafinahmen. Die fehlenden Einnahmen werden aber nicht nur Einfluss auf die
sozialen Aufgaben von Gemeinden haben, sondern auch auf die Betreuung von
Wirtschaftsbetrieben. Durch diese finanziellen Engpdsse konnen Gemeinden ihren Funktion
als groBter offentlicher Investor nur schwer ausiiben und die Schaffung von Anreizen fiir neue
oder bestehende Unternehmen gestaltet sich schwierig. Aufgrund der zunehmenden Alterung
kann es zu einem Mangel an qualifizierten Mitarbeitern kommen. Wirtschaftsbetriebe konnten
somit abgeschreckt werden und Arbeitsplitze verloren gehen. Zusétzlich verlieren Regionen

“230 getzt ein. Dieser

ausgebildete Fachkrdfte und Know-How. Das sogenannte ,,Braindrain
Know-How Verlust und eine schwache Wirtschaft fithren zu einer hohen Arbeitslosigkeit in
kleinen und einkommensschwachen Gemeinden. Durch eine geringe Kaufkraft sind auch
Bereiche der Nahversorgung (Lebensmittelhandel, Postimter, Schulen, Polizeiposten, Arzte,
Gastwirte, Tankstellen, Banken uvm.) und wiederum lokale Arbeitsplitze in Gefahr. All diese
Faktoren haben gegenseitige, negative Wechselwirkungen und gefdhrden den Bestand von

kleinen und mittleren Gemeinden.*'

228 vgl. Schreyer (2008, S. 323f)

229 vgl. Bauer und Windisch (2006, S. 13f)

230 Darunter versteht man die Abwanderung von gut ausgebildeten Biirgern.
231 vgl. Schreyer (2008, S. 322ff)
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Neben den eben erlduterten aktuellen Diskussionen und zukiinftigen Herausforderungen gibt
es viele weitere Themen, die Gemeinden beschéftigen, wie z. B. deren Rolle in der
Zusammenarbeit mit Lidndern und dem Bund, die Klirung von aufsichtsbehordlichen
Zustandigkeiten in Bezug auf Gemeinden, das sinnvolle Ausmal3 der Ansicht ,,Biirger als
Kunden‘ uvm.** All diese Diskussionen und Herausforderungen erfordern Modernisierungen
von Gemeinden.”’ In Hinsicht auf den zukiinftigen Stellenwert von Gemeinden gilt: ,,Ohne
Gemeinden wird aber auch in Zukunft eine bilirgernahe, demokratisch verwaltete

Daseinsvorsorge undenkbar sein.“**

2.3 Zusammenfassung

Dieses zweite Kapitel bietet eine umfangreiche Auseinandersetzung mit dem Themengebiet
,,Offentliche Verwaltungen und bildet mit Kapitel 1 Prozessmanagement die Grundlage fiir
den weiteren Verlauf dieser Arbeit. Offentliche Verwaltungen sind Amter und Behérden, die
sich mit administrativen Aufgaben beschiftigen. Aus Sicht der Betriebswirtschaft lassen sich
zwar Parallelen mit privaten Betrieben feststellen, jedoch sind die primédren Zielsetzungen
deutlich unterschiedlich. Wéhrend private Betriebe gewinnorientiert arbeiten, versuchen
offentliche Verwaltungen offentliche Aufgaben bestmdglich zu erledigen. Offentliche
Verwaltungen, fiir welche die Grundsétze der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre gelten,
bilden, aufgrund besonderer Eigenschaften als eigener Sektor bzw. Bereich, eine spezielle
Betriebswirtschaftslehre.”® Die offentliche Verwaltung besteht in Osterreich aus Bund,
Linder, Bezirke und Gemeinden.”° In dieser Arbeit sind besonders Gemeinden von Interesse.
Gemeinden sehen sich aktuell mit vielen Herausforderungen konfrontiert. Sie werden von der
Bevolkerung oftmals als ineffizient und ineffektiv kritisiert. Dies geschieht jedoch meist zu
Unrecht, da offentliche Verwaltungen eine Vielzahl von sehr unterschiedlichen Aufgaben zu
bewiltigen haben.”’ Derzeitige Diskussionen in Medien und Politik betreffen u. a. die
MindestgroBe einer Gemeinde, die mangelnde Nachfrage nach Biirgermeisterlnnen,
interkommunale Zusammenarbeiten und Herausforderungen des zukiinftigen demo-

238

graphischen Wandels.

232 vgl. Huber (2008, S. 9f)

233 Modernisierungen, auch in Bezug auf die eben erlduterten Diskussionen und Herausforderungen, werden im
nichsten Kapitel 3 Modernisierungen im Bereich der offentlichen Verwaltungen genauer erlautert.

234 Huber (2008, S. 9)

235 vgl. Schmidt (2004, S. 3ff)

236 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008a, S. 3); Bezirke sind organisatorisch den Lindern zugeordnet.

237 vgl. Habliitzel (2006, S. 40f)

238 vgl. Moédlhammer (2004, S. 2211); vgl. ORF.at [Zugriff am 02.05.2010]; vgl. Lummerstorfer (2006,
S. 110ff); vgl. Schreyer (2008, S. 326f)
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3 Modernisierungen im Bereich der 6ffentlichen Verwaltungen

Wie bereits im vorigen Kapitel 2 erwdhnt, werden die Leistungen der oOffentlichen
Verwaltungen oftmals unterschitzt und als ineffektiv und ineffizient gesehen. Obwohl dies
nicht gerechtfertigt geschieht, gibt es dennoch geniigend Potenzial, um Modernisierungen und
somit Verbesserungen in offentlichen Verwaltungen herbeizufiihren. Zusétzliche Anreize fiir
Modernisierungen sind die direkte Sichtbarkeit von Verdnderungen sowie personliche

Kontakte zwischen offentlichen Verwaltungen und ihren Biirgern.”’

Bereits seit den 80er Jahren gibt es Diskussionen rund um Modernisierungen und Reformen
der offentlichen Verwaltungen. Viele Ideen wurden entwickelt, jedoch nur die wenigsten
erfolgreich umgesetzt.*** In den 90er Jahren hat sich eine Reformwelle gebildet, welche sich
international als New Public Management (NPM)*' bezeichnen ldsst. Das New Public
Management sieht die 6ffentliche Verwaltung grundlegend als Dienstleistungsunternehmen
und die Biirger als deren Kunden. Somit gilt es Kundenorientierung, Qualitdt, Effizienz und
Effektivitdit wie bei Dienstleistungsunternehmen zu verbessern. Die Ausrichtung ,,NPM*
bringt auch eine klarere Trennung von Politik und Verwaltung mit sich, denn die Verwaltung
soll outputorientiert gesteuert werden. Durch eine verstirkte Konzentration auf die genannten
Aufgaben sollen offentliche Verwaltungen wettbewerbsorientierte Einheiten werden.** ,,Das
NPM legt also den Fokus auf Planungs-, Kontroll- und Kommunikationsprozesse innerhalb
der offentlichen Verwaltung und dient in erste Linie dazu, das Verwaltungshandeln neu zu
strukturieren [...] und damit besser steuerbar und transparenter zu machen.*“** Folglich setzt
diese Reformwelle aber voraus, dass Verwaltungsprozesse erfasst und dokumentiert werden,
um eine erfolgreiche Steuerung zu gewéhrleisten. Somit ist ein zentraler Punkt des NPM das
heutige Prozessmanagement.”* Das Konzept ,,NPM* hat in der Vergangenheit einiges an
Kritik einstecken miissen, da dffentliche Verwaltungen aufgrund ihrer 6ffentlichen Aufgaben
nicht eins zu eins als private Unternehmen gesehen werden kdnnen und viele NPM-Projekte
fehlgeschlagen sind. Griinde fiir das Fehlschlagen sind u. a. Verweigerungen von Seiten der
Politik, der Eindruck und die daraus folgende Angst des Personalabbaus, die weiterhin

bestehende inputorientierte Budgetierung und ein misslungenes Change Management in

239 vgl. Hiemstra (2008, Vorwort)

240 vgl. Dieckmann (2000, S. 28f)

241 In Deutschland kennt man die Bewegung auch als ,,Schlanker Staat®, ,Neues Steuerungsmodell* und ,,Neue
Steuerungsinstrumente®.

242 vgl. Becker et al. (2007a, S. 14ff); vgl. Hieber (2010, S. 47ff)

243 Becker et al. (2007a, S. 19)

244 vgl. Becker et al. (2007a, S. 20)
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Bezug auf den Kulturwandel innerhalb der 6ffentlichen Verwaltungen.*” Jedoch hat das NPM
viele heutige Modernisierungsbewegungen in Gang gesetzt.**® Da das NPM mit seinen
betriebswirtschaftlichen Instrumenten nicht ausreichend bzw. nur unzweckméfig geeignet ist
Modernisierungen in Offentlichen Verwaltungen voranzutreiben, braucht es eine generelle
Politikmodernisierung. Diese findet in der Weiterentwicklung des New Public Managements

als Good Governance®¥’

ihre Grundlage. Good Governance besteht weniger aus konkreten
Steuerungsinstrumenten, sondern vielmehr bedeutet dies eine Riickkehr zu allgemeinen
Grundsétzen in offentlichen Verwaltungen. Dabei wird besonders die Verantwortung des
Staates als Fiihrung fiir die offentliche Verwaltung und die dafiir bendtigte Transparenz
hervorgehoben.”*® AbschlieBend ldsst sich feststellen, dass sowohl das New Public
Management als auch Good Governance zur Stirkung der 6ffentlichen Verwaltung beitragen

und somit auch mdglichen Privatisierungen von 6ffentlichen Einrichtungen entgegenwirken,

jedoch keine Allheilmittel fiir alle Anforderungen an offentliche Verwaltungen darstellen.*

Aufbauend auf diese beiden Reformwellen der letzten zwei Jahrzehnte, NPM und Good
Governance, wird in den ndchsten Unterkapiteln versucht derzeitige Entwicklungen im
Bereich der Verwaltungsmodernisierungen, von den Ausldsern bishin zu Praxis-Projekten, zu
betrachten. Besonders Gemeinden dienen dabei als Weiterentwicklungsfeld von
Modernisierungen.”® Die Erlduterungen der aktuellen Reformbewegungen geschehen in
Hinblick auf die &ffentlichen Verwaltungen in Osterreich. Jedoch besitzen die Aussagen meist

auch fiir 6ffentliche Verwaltungen im européischen und internationalen Raum Giiltigkeit.

Dieses Kapitel 3 bemiiht sich umfassend den Bereich der Modernisierungen in 6ffentlichen
Verwaltungen zu beschreiben. Das erste Unterkapitel 3.1 befasst sich mit den Auslésern und
Griinden von Modernisierungen in Offentlichen Verwaltungen. Im anschlieenden
Unterkapitel 3.2 Anforderungen der Biirger wird versucht aus der Sicht der Biirger
darzustellen welche Erwartungen sie von oOffentlichen Verwaltungen haben, um spéter in
Unterkapitel 3.3 Verbesserungspotenziale in dffentlichen Verwaltungen mogliche Bereiche in

Hinsicht auf sinnvolle Modernisierungen identifizieren zu konnen. Bei der Umsetzung von

245 vgl. Hopp und Gobel (2008, S. 28f)

246 Weiterfithrende Literatur zur Kritik an NPM in: Cecon (2008, S. 140ff); Weiterfiihrende Literatur allgemein
zum NPM in: Schedler und Proeller (2009)

247 auch genannt Public Governance

248 vgl. Cecon (2008, S. 142f); Hopp und Gobel (2008, S. 30); Hiemstra (2008, S. 42); Zusétzliche Literatur zu
Good Governance in: Bauer (2003b, S. 21ff)

249 vgl. Bauer (2003b, S. 28); vgl. Dieckmann (2008, S. 39)

250 vgl. Dieckmann (2008, S. 39)
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Modernisierungen entstehen jedoch auch spezielle Herausforderungen, welche in Unter-
kapitel 3.4 genauer erldutert werden. In Unterkapitel 3.5 wird das gesamte Kapitel kurz

zusammengefasst.

3.1 Griinde fiir die Notwendigkeit von Modernisierungen

Verwaltungsreformen stehen zurzeit im Fokus von Osterreichischen Medienberichten und
Politikdiskussionen. Zum Beispiel dringt der derzeitige Osterreichische Rechnungshof-
prasident Josef Moser auf die baldige Umsetzung von konkreten Verwaltungsreformen, um

21 Die Ausloser

den offentlichen Schulden, speziell denen von Gemeinden, entgegenzutreten.
und Griinde fiir die Notwendigkeit von Modernisierungen lassen sich wie folgt benennen:
Internationalisierung, demographischer Wandel, Verdnderungen der gesellschaftlichen Werte,

wirtschaftliche Situation, Deregulierungsbestrebungen und technische Entwicklungen.

Die Internationalisierung forciert nationeniibergreifende Handlungen in den o&ffentlichen
Verwaltungen. Aufgrund von internationalen Rechtssystemen und verschiedenen Kulturen
fiihrt dies zu komplexeren Aufgabenstellungen. Offentliche Verwaltungen miissen den
Anforderungen kompetent und flexibel entgegenwirken. Durch demographische
Verinderungen®” in der Osterreichischen Gesellschaft entstehen weitere Herausforderungen,
wie die soziale Betreuung von élteren Menschen, IntegrationsmaBBnahmen fiir Zuwanderer,
Betreuungsplétze fiir Kinder uvm. Hier besteht ein hoher Bedarf an Anpassungen, um diese
Herausforderungen zu meistern. Verdnderungen der gesellschaftlichen Werte tragen dazu bei,
dass einerseits die Biirger offentliche Verwaltungen als ,,Serviceeinrichtungen® verstehen und
andererseits die Mitarbeiter der Offentlichen Verwaltungen, &hnlich wie in der privaten
Wirtschaft, Selbstverwirklichung anstreben. Durch diese gesellschaftlichen Trends sind
Biirger verstirkt als Kunden zu verstehen. Auch der finanzielle Druck auf offentliche
Verwaltungen ist ein wichtiger Grund fiir Modernisierungen. Aktuelle Krisen auf den
Finanzmairkten sorgen dafiir, dass Geld eingespart werden muss und Druck von Seiten der
Politik, der Gesellschaft und der Wirtschaft stark ausgeprigt ist. Weiters sind auch viele
Gemeinden direkt durch Verluste von Beteiligungen am Finanzmarkt betroffen. Massive
Deregulierungen (z. B. Privatisierungen im Energie- oder Telekommunikationsbereich) und

technische Weiterentwicklungen (z. B. das Internet) flihren ebenfalls zu verdnderten

251 vgl. DiePresse.com [Zugriff am 10.05.2010]
252 Demographische Verdnderungen werden ausfiihrlich in Kapitel 2.2.2 Besonderes Augenmerk auf
Gemeindeverwaltungen in Osterreich erliutert.
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Anforderungen an 6ffentliche Verwaltungen.”” Die genannten Griinde werden in Tabelle 6

zusammengefasst.

Griinde fiir Modernisierungen

Internationalisierung

Demographischer Wandel

Veranderungen der gesellschaftlichen Werte
Wirtschaftliche Situation

Deregulierungsbestrebungen

Technische Entwicklungen

Tabelle 6. Griinde fiir Modernisierungen™*

Um diese Griinde fiir Modernisierungen aufgreifen und daraus Verbesserungspotenziale in
offentlichen Verwaltungen ableiten zu konnen, ist es notwendig die Anforderungen der Biirger

zu kennen.

3.2 Anforderungen der Biirger

Biirger treten 6ffentlichen Verwaltungen in verschiedensten Rollen gegeniiber.”® Die bereits
erwdhnte Rolle des Kunden ist nur eine mogliche von vielen. Im weiteren Verlauf dieser
Arbeit wird die hohere Kundenorientierung als mdgliches Verbesserungspotenzial von
Verwaltungsmodernisierungen gefordert. Der Umfang der Titigkeiten von 0&ffentlichen
Verwaltungen im Zusammenhang mit Biirgern muss daher eingeschdtzt werden. Dazu ist es
notwendig alle Rollen und die somit verschiedenen Anforderungen der Biirger zu kennen. Das
Handeln von offentlichen Verwaltungen wird von Biirgern ndmlich nur dann als legitim

erlebt, falls dies demokratisch, rechtmiBig, effektiv und effizient geschieht.>*

Biirger konnen in flinf verschiedenen Rollen in Kontakt mit 6ffentlichen Verwaltungen treten:
Kunde, Wihler, Untertan, Partner und Nutzer. Als Kunden stehen Biirger mit 6ffentlichen
Verwaltungen in einem Dienstleistungsverhiltnis.”’ Fiir Biirger ist die Dienstleistungsqualitit
von deutlich hoherer Bedeutung als reine Serviceverbesserungen, wie z. B. bequemere

Wartebereiche.”® Die Qualitit von Serviceleistungen muss fiir Biirger bzw. Kunden ,,einfach

253 vgl. Becker et al. (2007a, S. 9ff); vgl. Topfer (2000b, S. 41); vgl. Polsler (2003, S. 208)

254 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Becker et al. (2007a, S. 9ff); Topfer (2000b, S. 41); Polsler (2003,
S. 208)

255 vgl. Hiemstra (2008, S. 21)

256 vgl. Hiemstra (2008, S. 37)

257 vgl. Hiemstra (2008, S. 36)

258 vgl. Wirth (2005, S. 153)
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stimmen“ und kein bestimmtes Niveau erreichen. Es ist entscheidend den Biirgern
kundenorientiert und aktiv Leistungen anzubieten. Dies kann nur gewéhrleistet werden wenn
laufend Modernisierungen in Offentlichen Verwaltungen stattfinden. Eine weitere Rolle, die
Biirger einnehmen konnen, ist die des Wahlers. Biirger konnen durch ihr Stimmrecht die
politischen Einflussfaktoren der dffentlichen Verwaltungen bestimmen. Wihler bewerten u. a.
auch die Leistungen der o6ffentlichen Verwaltungen und deren Mitarbeiter, und sehen diese
somit auch als Reprisentanten der Politik. Offentliche Verwaltungen miissen Wihlern
dialogbereit und verstindnisvoll entgegentreten. Eine untergeordnete Rolle nimmt der Biirger
als Untertan ein. Die oOffentlichen Verwaltungen sehen sich als Ordnungshiiter und
kontrollieren die Einhaltung ihrer Vorgaben konsequent. Dabei ist zu beachten, dass dies fiir
die Untertanen vorhersehbar und nachvollziehbar sein muss. Neben den hierarchischen
Beziehungen gibt es auch die Rolle des Partners. Biirger libernechmen dabei eine gleichwertige
und zusammenarbeitende Stellung, und versuchen gemeinsam mit den O&ffentlichen
Verwaltungen langfristige Entwicklungen, z. B. ein positives Gemeindebild, zu steuern.
Offentliche Verwaltungen arbeiten somit nicht nur operativ, sondern auch langfristig und
strategisch indem sie Visionen vorgeben und leben. Entscheidend ist hierfiir die Schaffung
von Motivationen fiir Biirger bzw. Partner sich aktiv zu beteiligen. Die letzte mogliche Rolle
eines Biirgers stellt der Nutzer dar. Offentliche Verwaltungen bewirtschaften ihre Biirger in
der Rolle eines Nutzers und sind fiir die Instandhaltung der oOffentlichen Einrichtungen
verantwortlich. Dabei ist es fiir 6ffentliche Verwaltungen von grofler Bedeutung ihre Nutzer
rational und auch flexibel zufrieden zu stellen.”® Abbildung 22 bietet die Ubersicht iiber die

genannten fiinf Rollen der Biirger.

Rollen eines Biirgers

Kunde Partner

Wahler

Nutzer Untertan

Abbildung 22: Rollen eines Biirgers®”

259 vgl. Hiemstra (2008, S. 27ff)
260 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Hiemstra (2008, S. 36)
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Um die Belastungen fiir Biirger quantitativ greifen und einordnen zu kénnen, verdffentlichte
das Bundeskanzleramt im Jahr 2008 eine Studie des Zentrums fiir Verwaltungsforschung
(KDZ) zur Biirokratiebelastung der Osterreichischen Biirger bei ausgewédhlten Verwaltungs-
tatigkeiten der oOffentlichen Verwaltungen in Hinblick auf zeitliche Aufwénde. Untersucht
wurden folgende Lebensbereiche: Geburt eines Kindes, Heirat, Anmeldung zur Volksschule,
Menschen mit Behinderung und pflegebediirftige Personen, AlleinerzieherInnen, Pension und
Todesfall. Im Rahmen dieser Lebensbereiche miissen innerhalb eines Jahres verschiedenste
Behordenwege erledigt werden. Die untersuchten Behordenwege setzen sich aus der
Vorabinformationssammlung, der Zusammenstellung der notwendigen Dokumente, der
Antragstellung, der Erledigung von Anliegen und den Wegen zur Behorde zusammen. Die
Ergebnisse zeigen, dass Osterreichische Biirger jahrlich insgesamt tiber 10 Millionen Stunden
fiir die genannten Lebensbereiche an Biirokratiebelastungen auf sich nehmen miissen.?"
Detaillierte Ergebnisse zu den einzelnen Lebensbereichen folgen in Tabelle 7. Diese zeigt die
zeitlichen Aufwinde (in Stunden) fiir die Osterreichischen Biirger je Lebensbereich, zuerst
anhand von jdhrlichen Gesamtbelastungen und spéter mittels maximaler Belastungen pro

betroffenem Biirger.

Maximale zeitliche Belastungen
pro betroffenen Biirger
in Stunden (jahrlich)?®

Zeitliche Gesamtbelastungen

ST in Stunden (jahrlich)

Geburt eines Kindes 499.014 h 7,36 h
Heirat 251.972 h 3,25h
Anmeldung zur Volksschule 192.940 h 475h
Menschen mit Behinderung und
o 6.276.473 h 25,08 h
pflegebeddrftige Personen
Alleinerzieherlnnen 2.048.194 h 8,5h
Alterspension / vorzeitige Alterspension /
p g p 139.531 h/172.819 h/90.090 h 475h/4,75h/3,25h
Hinterbliebenenpension (402.441 h gesamt)
Todesfall in Wohnung 561.695 h / 368.263 h 8h/73h
/ Todesfall in Anstalt (561.695 h gesamt) ’
Insgesamt 10.232.729 h -

Tabelle 7: Ergebnisse der Biirokratiebelastungsstudie®”

261 vgl. KDZ — Zentrum fiir Verwaltungsforschung (2008, S. 4ff)

262 Die Berechnungen dieser Spalte nehmen an, dass alle Behdrdenwege innerhalb eines Lebensbereiches
durchlaufen werden, Behdrdengénge von einer Person erledigt werden und Lebensbereiche wie Todesfall
oder Heirat einmal pro Jahr geschehen. Werte sind teilweise Durchschnittsangaben.

263 vgl. KDZ — Zentrum fiir Verwaltungsforschung (2008, S. 10ff)
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Diese Ergebnisse zeigen, dass erhebliche zeitliche Aufwinde fiir Biirger anfallen. So muss ein
Biirger z. B. 7,36 Stunden fiir die Geburt eines Kindes oder 25,08 Stunden als behinderter
oder pflegebediirftiger Mensch an biirokratischen zeitlichen Aufwénden auf sich nehmen.
Dies ist von besonderer Bedeutung, da diese Aufwénde in komplizierten Lebenssituationen
auftreten. Die KDZ-Studie hat sich auf Basis dieser Ergebnisse Gedanken gemacht, mit
welchen grundlegenden Uberlegungen die zeitlichen Aufwinde fiir die Biirger minimiert
werden konnten. Diese Optimierungen fithren diese Arbeit inhaltlich zum néchsten

Unterkapitel*** und finden dort weiterfithrende Erlduterungen.

3.3 Verbesserungspotenziale in 6ffentlichen Verwaltungen
In Bezug auf das vorhergehende Unterkapitel 3.2 Anforderungen der Biirger werden nun die
Ergebnisse der KDZ-Studie aus Tabelle 7 in Hinsicht auf Optimierungen betrachtet. Die
Autoren dieser Studie konnten fiinf grundlegende Verbesserungsansitze identifizieren:**

* Hinterfragen von Abldufen und Vorschriften,

* Reduktion der Vorlageverpflichtungen von Urkunden,

* Automatische Verfahrensinitiierung,

* FEinheitliche Anlaufstelle bei Behordenwegen und

* Ausbau der Interaktion mit 6ffentlichen Unternehmen und Einrichtungen.

Mit Hilfe dieser Verbesserungsansitze stellten die Autoren ein umfangreiches Verbesserungs-
potenzial fest. Laut ihren Einschitzungen koénnten 3,8 Millionen Stunden, 38 %, der iiber
10 Millionen Stunden an biirokratischen Gesamtbelastungen der ausgewihlten Lebens-
bereiche durch Optimierungen eingespart werden. Somit wiirden sich die zeitlichen Aufwénde
fiir Biirger in einem groBen Ausmall verringern. Eine genaue Aufschliisselung dieses

Verbesserungspotenzials wird in Tabelle 8 vorgenommen.

264 Unterkapitel 3.3 Verbesserungspotenziale in offentlichen Verwaltungen
265 KDZ — Zentrum fiir Verwaltungsforschung (2008, S. 55)
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Lebensbereiche

Zeitliche Gesamtbelastungen
in Stunden (jahrlich)

Verbesserungspotenziale
Gesamt in Prozent und Stunden

Geburt eines Kindes 499.014 h 32 % (160.596 h)
Heirat 251972 h 44% (85.115 h)
Anmeldung zur Volksschule 192.940 h 18 % (44.995 h)
Menschen mit Behinderung und
L 6.276.473 h 32 % (646.722 h)
pflegebediirftige Personen
Alleinerzieherlnnen 2.048.194 h 43 % (2.703.560 h)

Alterspension / vorzeitige Alterspension /| 139.531 h/172.819 h / 90.090 h

0,
(402.441 h gesamt) 30 % (121.198 h)

Hinterbliebenenpension

Todesfall in Wohnung / Todesfall in
Anstalt

561.695 h / 368.263 h

0,
(561.695 h gesamt) 16 % (87.760 h)

10.232.729 h
Tabelle 8: Verbesserungspotenziale der Biirokratiebelastungsstudie

Insgesamt 38 % (3.849.946 h)

266

In der Literatur findet sich aktuell eine Grof3zahl an mdglichen Verbesserungspotenzialen fiir
offentliche Verwaltungen. Bestimmte Vorschlige werden oOfters genannt und beleben
Diskussionen rund um das Thema ,,Verwaltungsreformen*.**’ Das bekannteste und in der
Literatur am weitesten verbreitete Optimierungsfeld ist die Kundenorientierung. Im vorigen
Unterkapitel wurden die Rollen eines Biirgers im Zusammenhang mit Offentlichen
Verwaltungen besprochen. Obwohl durch die diversen Rollen unterschiedlichste
Anforderungen fiir die Offentlichen Verwaltungen entstehen, kann eine gesteigerte
Kundenorientierung eingefordert werden, da die Rolle des Kunden fiir Biirger einen
besonders hohen Stellenwert einnimmt und das ,,Kundenservice in der Bevolkerung oftmals
verglichen und bewertet wird. Die Kundenorientierung sieht den Biirger als Kunden und die
Befriedigung seiner Bediirfnisse als hochste Prioritit. Offentliche Verwaltungen, speziell
groflere Gemeinden, haben diese Thematik bereits erkannt und sich das Ziel gesetzt die
Kundenorientierung zu forcieren. 98 % der 61 beteiligten Gemeinden gaben bei einer KDZ-
Studie im Jahre 2003 an ihre Kundenorientierung und somit das Biirgerservice verbessern zu

% Die Literatur kennt dabei drei Handlungsfelder, um die Kundenorientierung zu

wollen.
verbessern:*®

* Kundenorientierte Leistungen

* Organisatorische Optimierungen

e Verbesserte Kommunikation

266 vgl. KDZ — Zentrum fiir Verwaltungsforschung (2008, S. 54)

267 Einige von ihnen wurden bereits in Unterkapitel 3.1 Griinde fiir die Notwendigkeit von Modernisierungen
erwahnt.

268 vgl. Biwald (2004, S. 83); vgl. Biwald et al. (2003, S. 6)

269 vgl. Wirth (2005, S. 153ff)
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a) Kundenorientierte Leistungen

Diese definieren sich durch vorbestimmte Leistungsstandards und Transparenz. Nur wenn
Biirger bzw. Kunden wissen wie Behdrdengidnge ablaufen und mit welchen Wartezeiten und
Ergebnissen sie zu rechnen haben, konnen sie mit den erbrachten Leistungen der 6ffentlichen
Verwaltungen zufrieden sein. FEine gesteigerte Zufriedenheit kann zusitzlich durch
Biirgerbefragungen und das Verfolgen von Beschwerden unterstiitzt werden.””” Im Jahr 2003
ergab die KDZ-Studie, dass 56 % der befragten Gemeinden fallweise Biirgerbefragungen
durchfiihren und sogar 39 % eine systematische Erfassung von Beschwerden installiert

haben.?"!

b) Organisatorische Optimierungen

Im Bereich der organisatorischen Verdnderungen von Strukturen und Abldufen ist ein
One-Stop-Shop Konzept, die sogenannten Biirgerservicestellen, in 6ffentlichen Verwaltungen
das klare Ziel, um Biirger wie Kunden behandeln zu konnen. Frithere verschiedene
Behordenldufe der Biirger haben ausgedient, denn der Akt und nicht die Biirger sollen
wandern. Fiir 6ffentliche Verwaltungen gilt folglich Dienstleistungen an einen Ort zu biindeln,
Wartezeiten zu verkiirzen, konkrete Ansprechpartner bereit zu stellen und Offnungszeiten
biirgerfreundlich zu gestalten. Biirgerservicestellen sollen aber auch Mitarbeitern der
offentlichen Verwaltungen Arbeitserleichterungen bringen und deren Motivation steigern.?’
Um diese Verdnderungen vornehmen zu kénnen, ist es notwendig eingerostete Strukturen an
aktuelle Aufgaben anzupassen und Abldufe prozessorientiert zu gestalten.?” In Bezug auf das
Prozessmanagement und dessen Optimierungsmoglichkeiten** sagten laut der KDZ-Studie
rund 80 % der befragten Gemeinden aus, dass dies in Zukunft ein sehr wichtiges oder

wichtiges Verbesserungspotenzial einnehmen wird.*”

c) Verbesserte Kommunikation

Das dritte Handlungsfeld zielt auf Verbesserungen in der Offentlichkeitsarbeit und der
externen Kommunikation ab. Offentliche Verwaltungen miissen sich der Bedeutung der

Offentlichkeitsarbeit bewusst werden und diese gezielt fiir Verbesserungen des Images

270 vgl. Wirth (2005, S. 154f)

271 vgl. Biwald et al. (2003, S. 51)

272 vgl. Wirth (2005, S. 155f)

273 vgl. Topfer (2000b, S. 45)

274 Dies findet im Kapitel 4 Prozessoptimierung in dffentlichen Verwaltungen groflen Anklang und bildet den
theoretischen Kernpunkt dieser Arbeit.

275 vgl. Biwald et al. (2003, S. 58)
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verwenden. Nur wenn Biirger {iber erreichte Leistungen informiert werden, kann dies positiv
aufgenommen werden und folglich ein besseres Bild iiber die offentlichen Verwaltungen
entstechen. Weiters ist es auch forderlich den Schriftverkehr mit Biirgern einfacher und
verstandlicher zu verfassen und auf ein gewisses ,,amtsdeutsch® zu verzichten. Fiir die
Offentlichkeitsarbeit konnen dafiir folgende Kommunikationswege benutzt werden:
Gemeindezeitung, Infoblitter, Lokalfernsehen, Internet etc. Besonders das Internet stellt
heutzutage ein ,,Muss®“ dar und bietet auch jungen Biirgern den Zugang zu o6ffentlichen
Verwaltungen.”’® 2003 besaBen laut der KDZ-Studie knapp 100 % der befragten Gemeinden
eine eigene Homepage und immerhin 75 % nutzten diese auch zur Bereitstellung von

Formularen und Infoblittern.?”’

Neben dem eben erlduterten Optimierungsfeld der Kundenorientierung ist die Einfiihrung
eines Controllings in 6ffentlichen Verwaltungen ein wesentlicher Schritt zu einer effizienteren
und effektiveren Leistungserstellung. Dafiir ist eine Kosten- und Leistungstransparenz
innerhalb der 6ffentlichen Verwaltungen notwendig, um spéter Entscheidungen erfolgreich zu
planen und zu steuern. Um sowohl eine hohere Kundenorientierung als auch ein
funktionierendes Controlling realisieren zu konnen, ist eine hohe Mitarbeitermotivation von
Noten. Dies ist nur mit einem erfolgreichen Personalmanagement zu erreichen. Fiir
offentliche Verwaltungen stellt das Personalmanagement ein bisher wenig beachtetes
Tatigkeitsfeld dar und ist folge dessen ein gro3es Optimierungspotenzial. Auch das Image der
Offentlichen Verwaltungen als Arbeitgeber ist von groBer Bedeutung. Mdgliche
Verbesserungen aus dem Personalmanagement umfassen leistungsorientierte Entlohnungen,
motivierende Mitarbeiterfiihrung, Mitarbeiterfortbildungen uvm.””® Offentliche Verwaltungen
missen das Potenzial ihrer Mitarbeiter (ein)schitzen konnen und auch gezielt nach
Verstidrkungen im Personal suchen. Nur ein positives Betriebsklima macht Verwaltungs-

reformen moglich und realisierbar.*”

Zwei weitere, bereits eingesetzte, Verbesserungspotenziale von offentlichen Verwaltungen
sind Benchmarking und die Verwendung neuer Informationstechnologien, im speziellen des

Internets. ,,.Benchmarking ist der kontinuierliche Vergleich der eigenen Leistung mit der von

<280

anderen Anbietern. Somit konnen innerhalb der offentlichen Verwaltung &hnliche

276 vgl. Wirth (2005, S. 156f); vgl. Anderwald (2008, S. 29)
277 vgl. Biwald et al. (2003, S. 50)

278 vgl. Topfer (2000c, S. 3)

279 vgl. Dieckmann (2000, S. 35f)

280 Topfer (2000b, S. 59)
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Behorden oder Gemeinden durch gewisse, festgelegte Kennzahlen und Messwerte, z. B. in
den Bereichen Biirgerzufriedenheit oder Durchlaufzeiten, verglichen werden. Durch diese
Vergleiche lassen sich Stirken und Schwichen der einzelnen untersuchten Einrichtungen
identifizieren und ,,Best-Practise-Félle* zur Zielsetzung fiir schwichere Einrichtungen
erstellen. Der entscheidende Faktor ist die Bereitschaft von oOffentlichen Verwaltungen
transparent und offen zu ihren Leistungen zu stehen und diese auch in einem gewissen
Rahmen zu verdffentlichen. Langfristig konnen sogar Vergleiche mit internationalen
Einrichtungen angestellt werden, welche zusitzlichen Nutzen und neue Erfahrungen bringen

konnen.?!

Als zweites erprobtes Verbesserungspotenzial ldsst sich die Informationstechnologie
LInternet“ nennen. Mit Hilfe des Internets lassen sich fiir 6ffentliche Verwaltungen viele
Erneuerungen und Verbesserungen sowohl intern als auch extern fiir Biirger ermdglichen.
Offentliche Verwaltungen kénnen eigene Homepages betreiben und dariiber Information,
Formulare uvm. fiir Biirger bereitstellen. Zusétzlich konnen ganze Behordenginge iiber das
Internet abgewickelt werden. Dies spiegelt sich u. a. in einer sehr aktuellen und bereits
intensiv erprobten Entwicklung wider, dem eGovernment.**

Unter eGovernment ,,[...] wird allgemein die Abwicklung von Verwaltungsaufgaben mit Hilfe
von elektronischen Informations- und Kommunikationstechniken (IKT) verstanden.“** Diese
Verwaltungsaufgaben betreffen sowohl Kontakte zwischen 6ffentlichen Verwaltungen (G2G —
Government to Government), Kontakte zwischen oOffentlichen Verwaltungen und Biirgern
(G2Z — Government to Citizens) und Kontakte zwischen offentlichen Verwaltungen und
Unternehmen (G2B — Government to Business). In dieser Arbeit liegt das Hauptaugenmerk
auf Government to Citizens (G2Z). Ziel des eGovernment ist es, Abldufe effizienter und
effektiver zu gestalten und das Service fir Biirger zu erhdhen.”® eGovernment ist neben
Bundes- und Landesebene, vor allem fiir groBere Gemeinden und Stadte interessant. Kleinere

Gemeinden zielen auf generelle EDV-Verbesserungen ab.**

281 vgl. Topfer (2000b, S. 59); vgl. Leitner-Achtstitter (2008, S. 159ff); Weiterfiihrende Literatur zu
Benchmarking in: Leitner-Achtstétter (2008)

282 eGovernment wird in dieser Arbeit nur sehr knapp betrachtet. Weiterfiihrende Literatur dazu in:
Eixelsberger (2008)

283 Eixelsberger (2008, S. 91)

284 vgl. Eixelsberger (2008, S. 91ff)

285 vgl. Wirth (2007, S. 33)
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Im eGovernment-Bereich ist Osterreich mit der Moglichkeit 95 % aller &ffentlichen

Serviceleistungen online durchfithren zu koénnen in der EU (Europédische Union) Spitzenreiter.

Dies liegt an der engen Zusammenarbeit von Bund, Lindern und Gemeinden. eGovernment

Angebote werden in Osterreich bereits stark nachgefragt und erfreuen sich groBer Beliebtheit.

Es lassen sich fiinf sehr bekannte eGovernment Internet-Anwendungen nennen, welche einen

wesentlichen Beitrag zur Verwaltungsmodernisierung der letzten Jahre in Osterreich

beigetragen haben:*

HELPgv.at ist eine Serviceplattform mit allen wichtigen Verwaltungsthemen fiir
oOsterreichische Biirger.

FinanzOnline stellt ein virtuelles Finanzamt dar und ermoglicht die elektronische
Dateniibertragung zur Gsterreichischen Finanzverwaltung. Dies ist sowohl fiir Biirger,
z. B. fir Einkommenssteuererkldrungen, als auch fiir Gemeinden, z. B. fiir
Kommunalsteuererkldrungen, eine hilfreiche eGovernment Anwendung zur
Minimierung des biirokratischen Aufwandes.

Elektronischer Akt (ELAK) umfasst eine Back-Office Anwendung im Osterreichischen
eGovernment. Offentliche Verwaltungen ersetzen mit Hilfe des ELAKs den Papierakt
durch einen elektronischen Akt. Mittels dieser Automatisierung sollen Durchlaufzeiten
von Prozessen verkiirzt und ,,Aktenberge* in Papierform vermieden werden.
Biirgerkarte (z.B. mittels eCard) ist ein neuer amtlicher Ausweis, der zur
Identifizierung und Unterzeichnung von Dokumenten, Formularen uvm. im
eGovernment dient.

eRecht ermoglicht die Nachvollziehung eines gesamten Gesetzgebungsprozesses im
Internet. Mit Hilfe des Rechtsinformationssystems (RIS) konnen Gesetze online von

allen Biirgern abgerufen werden.

Um dieses Unterkapitel abzuschlieBen und einen logischen Uberblick iiber alle

Verbesserungspotenziale in 6ffentlichen Verwaltungen zu geben, werden in Abbildung 23 die

erwdhnten Verbesserungsbereiche in einer Grafik dargestellt.

286 vgl. Bundeskanzleramt Osterreich (2008b, S. 1ff); vgl. Parycek (2008, S. 101f)
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Controlling Personalmanagement

Gesteigerte Kundenorientierung

Technische Entwicklungen Benchmarking

Abbildung 23: Verbesserungspotenziale in offentlichen Verwaltungen®’

Im néchsten Unterkapitel werden die genannten mdglichen Verbesserungspotenziale mit
speziellen Herausforderungen in offentlichen Verwaltungen konfrontiert. Nur wenn diese

Hindernisse bewiltigt werden, sind Verbesserungen moglich.

3.4 Herausforderungen bei Modernisierungen in 6ffentlichen Verwaltungen

Bei der Realisierung der Verbesserungspotenziale aus dem vorigen Unterkapitel 3.3 treten
viele Schwierigkeiten und Probleme auf. Dies basiert auf drei grundlegenden Faktoren:
fehlende Riickmeldungen, breites Leistungsangebot und gegensitzliche Zielformulierungen.
Offentliche Verwaltungen bekommen auf vorgenommene Verinderungen keine direkten
Riickmeldungen, da Biirger kaum freiwillige Kunden-Rollen einnehmen und durch eine
fehlende Wettbewerbssituation keine direkten Anderungen am Verhalten der Biirger
feststellbar sind. Weiters sind offentliche Verwaltungen zu vielen, sehr unterschiedlichen,
Leistungen verpflichtet. Dadurch konnen manche Modernisierungen nur eingeschrinkt
verfolgt werden. Gegensétzliche Zielformulierungen, welche sowohl die Zufriedenheit der
Biirger maximieren als auch die Kosten der offentlichen Verwaltungen minimieren sollen,
behindern sich untereinander und bieten ebenfalls eine Grundlage fiir Schwierigkeiten bei

Modernisierungen in 6ffentlichen Verwaltungen.**®

Die daraus resultierenden Herausforderungen miissen frithzeitig erkannt und geldst werden,
um den Erfolg von Modernisierungen zu gewdhrleisten. Entscheidend ist dabei eine
kompetente und qualifizierte Fithrung der Mitarbeiter, welche durch eine positive
Kommunikation die Partizipation und Akzeptanz der Mitarbeiter anregt. Nur motivierte und
eingebundene Mitarbeiter nehmen am Verdnderungsprozess aktiv teil und lassen kaum

Widerstinde aufkommen. An diesem Punkt setzt ein effektives und effizientes Change

287 Eigene Abbildung
288 vgl. Hiemstra (2008, S. 71f)
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2
t89

Management™ der Fiithrungspositionen ein und sorgt fiir eine breite Verdnderungsbereitschaft

und einen Kulturwechsel unter den Betroffenen.?”*

Neben der kompetenten Mitarbeiter-
fiihrung ist es von hoher Bedeutung tiefgreifende und qualifizierte Analysen der Probleme
anzustellen, denn Hypothesen alleine sind nicht ausreichend.”' Langfristig kann der Erfolg
von Modernisierungen nur gesichert werden, wenn Herausforderungen sowohl qualifiziert

bewiltigt werden als auch kontinuierlich erfolgen.*”

Ein besonders wichtiger Erfolgsfaktor ist die Unterstiitzung und Beteiligung der Politik an
Modernisierungen. Meist ist das Interesse der Politik an Modernisierungen grofer als der

23 Weiters werden oftmals effektive und effiziente

Wunsch nach einer aktiven Mitwirkung.
Losungen der offentlichen Verwaltungen durch unabgestimmte Gesetzesdnderungen und
Beschliisse von Seiten der Politik verhindert. Deshalb ist es notwendig, dass die Politik
gemeinsam mit der Verwaltung mogliche Verdnderungen diskutiert, um ,,Storaktionen* zu

vermeiden.?**

3.5 Zusammenfassung

Um aktuellen Herausforderungen entgegenzutreten, sind Modernisierungen in offentlichen
Verwaltungen von Noten. Griinde fiir die Notwendigkeit von Modernisierungen sind
vielschichtig, wie z.B. die wirtschaftliche Situation der Gemeinden, technische

25 Die Literatur hat mehrere

Entwicklungen und die Verdnderung der Gesellschaft.
Verbesserungspotenziale fiir Modernisierungen identifiziert. Der wichtigste Bereich ist die
Betrachtung von Biirgern als Kunden (anstatt als Verwaltungsobjekte) und die Steigerung der
Leistungsqualitit der Gemeinden fiir diese. Verbesserungen sind weiters auch in den
Bereichen Controlling, Personalmanagement, technische Entwicklungen und Benchmarking
gefordert.””® Offentliche Verwaltungen sind ein wichtiger Bestandteil unserer Gesellschaft und
sollten als dieser auch gesehen werden. Besonders von Seiten der Politik ist folglich eine

stiarkere Unterstiitzung notwendig.

289 Weiterfithrende Literatur zum Change Management in 6ffentlichen Verwaltungen in: Andlinger (2008)

290 vgl. Andlinger (2008, S. 227ff)

291 vgl. Hiemstra (2008, S. 17ff)

292 vgl. Topfer (2000d, S. 353)

293 vgl. Wirth (2007, S. 33)

294 vgl. Biwald et al. (2003, S. 67)

295 vgl. Becker et al. (2007a, S. 9ff)

296 vgl. Wirth (2005, S. 153ff); vgl. Dieckmann (2000, S. 35f); vgl. Leitner-Achtstétter (2008, S. 159ff);
vgl. Eixelsberger (2008, S. 91f)
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4 Prozessmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen

Dieses Kapitel ist die Symbiose aus den ersten beiden Kapiteln Prozessmanagement und
Offentliche Verwaltungen. Ziel dieses Kapitels ist es, Besonderheiten des Prozess-
managements im Anwendungsfeld der Offentlichen Verwaltungen zu erldutern. Dies ist
besonders filir das néchste Kapitel 5 Praxis Projekt: Prozessoptimierung in Gemeinde-

verwaltungen interessant.

Wihrend das Prozessmanagement in privaten Unternehmen bereits in den 90er Jahren im
groBen Stil als Managementkonzept Einzug gefunden hat, wurde diese Thematik fiir
offentliche Verwaltungen als Praxis-Instrument erst vor einigen Jahren aktuell.”’ Zwar
konnen nicht alle Grundsitze des Prozessmanagements von privaten Unternehmen auf
offentliche Verwaltungen umgelegt werden, jedoch ist dies bei einem GroBteil moglich.**®
Aufgrund von bestimmten Ahnlichkeiten®” zu privaten Unternehmen und meist funktional
gegliederten Strukturen lésst sich feststellen, dass Prozessmanagement sehr gut fiir 6ffentliche
Verwaltungen geeignet ist.’” Zusitzlich kénnen 6ffentliche Verwaltungen aus den Fehlern des
Prozessmanagements in privaten Unternehmen lernen und profitieren.*®! Noch ist
Prozessmanagement in Offentlichen Verwaltungen wenig verbreitet, wie eine Umfrage des
,European Research Center for Information Systems (ERCIS)“ aus dem Jahr 2006 unter
knapp 10.000 Gemeinden aus dem deutschsprachigen Raum verdeutlicht. Fast 80 % der
Gemeinden gaben dabei an, weder Prozessmanagement zu betreiben noch dessen Einfiihrung
zu planen.’” Der Einzug des Prozessmanagements wird aber in den néichsten Jahren verstérkt
stattfinden, da dies einerseits die Politik in Hinsicht auf Verwaltungsreformen vermehrt
fordert und andererseits fiir die technischen Entwicklungen, wie z. B. eGovernment,

notwendig ist.**

Im Kapitel 3.3 Verbesserungspotenziale in offentlichen Verwaltungen wurde die Prozess-
orientierung und das daraus folgende Prozessmanagement als grofles Optimierungsgebiet fiir

Offentliche Verwaltungen identifiziert. Darauf aufbauend wird im néchsten Unterkapitel 4.1

297 vgl. Algermissen et al. (2008, S. 597)

298 vgl. Halachmi und Bovaird (1997, S. 234)

299 Ahnlichkeiten, wie bei den Entscheidungsinstrumenten oder der Kontrolle von Interessen, werden in
Kapitel 2.1.1 Abgrenzung des Begriffs ,, dffentliche Verwaltung*“ aufgezeigt.

300 vgl. Baacke et al. (2007a, S. 150)

301 vgl. Halachmi und Bovaird (1997, S. 234); Diese Autoren haben die Anwendungsmdéglichkeiten in
offentlichen Verwaltungen aufgrund von wissenschaftlichen Untersuchungen bereits frith erkannt.

302 vgl. Algermissen (2008, S. 21)

303 vgl. Gullege Jr und Sommer (2002, S. 375)
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auf das Prozessmanagement im Anwendungsfeld von Modernisierungen der 6ffentlichen
Verwaltungen eingegangen und daraus einige Besonderheiten herausgearbeitet. Im
Unterkapitel 4.2 erfolgt eine thematische Konzentration auf mogliche Herausforderungen,
Widerstdnde und kritische Faktoren im Prozessmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen.
Anschliefend wird dieses Kapitel durch ein wissenschaftliches Fazit in Unterkapitel 4.3 und

eine Zusammenfassung in Unterkapitel 4.4 abgerundet.

4.1 Prozessmanagement als Verwaltungsmodernisierung

,In Bezug auf die 6ffentliche Verwaltung ist ein Prozess die kleinste operationalisierte Einheit
einer VerwaltungsmaBBnahme mit einem abgeschlossenen, aufgabenbezogenen Arbeits-
ergebnis.“’* Das Prozessmanagement hat das Ziel diese Einheiten einer Verwaltungs-
mafBnahme bestmoglich zu planen, zu steuern und zu kontrollieren.*” Im Anwendungsfeld der
Verwaltungsmodernisierung geht das Prozessmanagement meist mit dem Einsatz von
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) einher. Speziell die
Nutzung des eGovernments erfordert eine Verbesserung der Prozesse. Um die Potenziale des
Prozessmanagements auf Ebene der 6ffentlichen Verwaltungen auszuschdpfen, bedarf es einer
klaren und gut geplanten Vorgehensweise.’”® Diese Vorgehensweise richtet sich nach dem
allgemeinen Prozessmanagementmodell aus Kapitel 1.2.5. Zwar gibt es einige Autoren, wie
z. B. Inhibar Stemberger und Jaklic (2007), die eine eigene Abwandlung eines
Prozesssmanagementmodells auf das Anwendungsfeld ,offentliche Verwaltungen*
bevorzugen, jedoch wird diese Ansicht in dieser Arbeit aufgrund zu geringer Abweichungen

nicht geteilt.*”’

Das Prozessmanagement besitzt wesentliches Verbesserungspotenzial von Verwaltungs-
modernisierungen, besonders in Hinblick auf eine gesteigerte Kundenorientierung. Prozesse
stehen aus Sicht einer ergebnisorientierten Steuerung eng im Zusammenhang mit dem
Ressourceneinsatz, den Auswirkungen fiir Biirger und den eigenen erstellten Leistungen. Nur
wenn die eigenen Leistungen die Bilirgerwiinsche zufrieden stellen, die Prozesse
dementsprechend gestaltet sind und die richtigen Ressourcen dafiir eingesetzt werden,
entstehen positive Wirkungen fiir die Biirger. Dies ldsst sich anschaulich in Abbildung 24

darstellen.’®®

304 Becker et al. (2007a, S. 30)

305 vgl. Becker und Kahn (2008, S. 8)

306 vgl. Maimer und Prorok (2003, S. 319)

307 Weiterfiihrende Literatur dazu in: Indihar Stemberger und Jaklic (2007)
308 vgl. Heinz (2000, o. S.); vgl. Maimer und Prorok (2003, S. 321)
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Was wollen wir fir Was missen wir
die Birger erreichen? :> dafir tun?

Was miissen wir <:: Wie missen wir
einsetzen? es tun?

Abbildung 24: Ergebnisorientierte Steuerung in offentlichen Verwaltungen

Im oOffentlichen Sektor bestehen die erbrachten Leistungen fast ausschlieBlich aus
Dienstleistungen. Dienstleistungsprozesse besitzen zwei Besonderheiten, die Immaterialitét

und die Mitwirkung der Kunden.*'

Wihrend die Immaterialitdt klar aufzeigt, dass keine
physischen Objekte erzeugt werden, unterstreicht die Mitwirkung der Kunden deren direkten
Einfluss in den Dienstleistungsprozessen. Kunden konnen ihre Mitwirkung aktiv oder passiv
gestalten. Eine aktive Beteiligung wire z. B. die Benutzung eines Waschsalons, hingegen eine
passive die Inanspruchnahme einer Wéscherei. Das Ausmal} der Mitwirkung der Kunden kann
als Integrativitdtsgrad ausgedriickt werden. Kunden beurteilen ihre Zufriedenheit von
Dienstleistungsprozessen mittels der Gegeniiberstellung von Nutzen und Kosten. Kosten sind
Preise, Wartezeiten, physische Anstrengungen, psychische und sensorische Belastungen. Dem
gegeniiber steht der mogliche Nutzen, der aus einer Dienstleistung direkt und indirekt

311

gezogen werden kann.”” Es ldsst sich somit die besonders intensive Kundenmitwirkung in

Dienstleistungsprozessen hervorheben.

309 Maimer und Prorok (2003, S. 321) in Anlehnung an: Heinz (2000, o. S.)
310 vgl. Kleinaltenkamp (1998, S. 31ff)
311 vgl. FlieB (2006, S. 31ff)
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Der Umfang der Dienstleistungsprozesse, die offentliche Verwaltungen erbringen, ist sehr
groB, da Gemeinden iiber 1.000 Einzelleistungen durchfiihren.’'? Offentliche Verwaltungen
sind das grofite geschlossene informationsverarbeitende System unserer Gesellschaft, welches
Informationen sammelt, speichert, erstellt, verarbeitet und verteilt.>’* Eine Ubersicht all dieser
Prozesse, eine Prozesslandkarte, von offentlichen Verwaltungen lésst sich in Kern-, Support-
und Managementprozesse unterteilen.’’* Diese Aufteilung gestaltet sich aufgrund von sehr
heterogenen Aufgabenbereichen und oftmals unstrukturierten Einzelfillen in 6ffentlichen
Verwaltungen meist schwierig. Besonders trifft dies fiir planende Verwaltungen, wie z. B.
Ministerien, zu, da diese groBteils mit unstrukturierten Fillen betraut sind. Hingegen haben
Vollzugsverwaltungen, wie z. B. Gemeinden, eher mit strukturierten Fillen zu tun, was eine
Aufteilung der Prozesse nach Prozessarten erleichtert. Diese Zusammenhédnge werden folgend

in Abbildung 25 visualisiert.

: olizugsverwanun
. (z.B. Kommunalvew

unstrukturiert

Abbildung 25: Verwaltungstyp vs. Strukturierungsgrad®"”

Die Leistungen von Vollzugsverwaltungen, welche sich gut fiir eine Aufteilung nach
Prozessarten eignen, werden nun anhand der Stadtverwaltung Bregenz nach Klocker und
Meier (2007) als Prozesslandkarte in Tabellenform vorgestellt. Diese Tabelle 9 soll einen
Eindruck iiber den Umfang der Leistungen bzw. Prozesse von offentlichen Verwaltungen,
speziell von Stiddten und Gemeinden, geben und das Potenzial von Verwaltungs-

modernisierungen durch Prozessmanagement widerspiegeln.

312 vgl. Algermissen et al. (2008, S. 597)

313 vgl. Knaack (1999, S. 52f); vgl. Becker et al. (2007a, S. 33)

314 Genauere Erlduterungen dazu in: Kapitel 1.1 Prozesse und Kapitel 1.3 Prozesserfassung
315 Knaack (1999, S. 32)
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Prozessarten Prozesse Leistungsbereiche
. * Foérderwesen
Standortmarketing / . -
Tourismus thsphaft, Markte und Hafen
* Tourismuswesen
Bildun » Schulen und schulische Einrichtungen
9 » Schul- und schulerbezogene Leistungen
* Kommunale Auslanderarbeit
* Umweltschutz
* Wohnbauférderung und Wohnungsversorgung
« Hilfen in Notlagen
Sozial- und « Seniorenwesen
Generationswesen * Allgemeine Gemeinwesenarbeit
* Fdrderung von jungen Menschen
» Forderung von Kindern in Tageseinrichtungen und Schulen
» Gesundheitsférderung / Pravention
» Sport
% Kulturwesen * Kultur
[}
g Auskiinfte und » Beratung fir BUrger.und Unternehmen in Personalbelangen
g Beratung . R?chtsangglegenhelten extern
Q » Burgerservice
« Wahlen, Volksabstimmungen, -begehren, -befragungen etc.
* Personenstandswesen
Sicherheits- und : ?lcherl;zegixlvese:
Ordnungswesen euerwenrwese
* Verwaltungswesen
* Fundwesen
« Einwohnerwesen
* Verkehrswesen
 Liegenschaftswesen extern
Stadtebauliche « Stadtneuerung, Stadtentwicklung, Stadtebauliche Planung
Planung ¢ Hochbau
» Tiefbau
* Friedhofe
Outgesourcte, eigene * Ab/Wasser- und Abfallwirtschaft
Betriebe  Stadtgartnerei
o I » Service fir Fachbereiche und Gesamtverwaltung
rganisation .
g » Allgemeiner Aufgabenkatalog
§ Beschaffung » Beschaffungswesen
e
g Personal * Internes Personalwesen
S -
s Marketing, PR » Presse- und Offentlichkeitsarbeit
3
« Daten- und « Archivierung
Aktenverwaltung * Flachen- und grundstlicksbezogene Daten und Grundlage
Strategisches . .
o Management Steuerung, Steuerungsunterstiitzung, Zentrale Funktionen
(7]
R Budgetierung und + Interne Statistiken
g Controlling + Finanzverwaltung
é Rechnungswesen * Rechnungswesen
% Immobilienverwaltung » Liegenschaftswesen intern
<
g Amtskasse * Abgabewesen
Recht » Rechtsangelegenheiten intern

Tabelle 9: Prozesslandkarte der Stadt Bregenz’'®

316 vgl. Klocker und Meier (2007, S. 771ff)
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Wie bereits erwéhnt, birgt Prozessmanagement Potenzial fiir Verwaltungsmodernisierungen.
Konkrete Schwachstellen in den Prozessen der 6ffentlichen Verwaltungen sind vielschichtig
und lassen sich in folgende sechs Problemfelder zusammenfassen:

e Medienbriiche

* Redundante Datenhaltung

* Redundante Bearbeitungsschritte

* Fehlende Funktionalitét der Software

* Organisationsbriiche

* Liege- und Transportzeiten

Medienbriiche stellen Wechsel in der Art und Weise wie Informationen gespeichert sind, z. B.
von elektronisch auf Papierform, dar. Bei Medienbriichen passieren oftmals Fehler (z. B.
Tippfehler). In der Regel erhdhen Medienbriiche auch die Durchlaufzeit eines Prozesses. Eine
redundante Datenhaltung ist eine mehrfache und somit tiberfliissige Speicherung von gleichen
Informationen an verschiedenen Stellen, ohne dies konkret zu beabsichtigen bzw. ohne dass
dies durch Vorschriften vorgegeben ist. Dadurch entstehen folglich Einbuflen in der Qualitét,
da Informationen iibersehen werden koénnen, und redundante Bearbeitungsschritte treten auf.
Diese redundanten Bearbeitungsschritte bedeuten eine mehrfache Bearbeitung von Aktivititen
innerhalb eines Prozesses und fiihren zu einer hdheren, unndtigen Auslastung von
Mitarbeitern der Offentlichen Verwaltungen und mehr Koordinationsaufwand. Das
Problemfeld der fehlenden Funktionalitét einer Software deutet auf Liicken einer Software zur
Bearbeitung eines bestimmten Arbeitsschrittes hin. Dadurch miissen Bedienstete der
offentlichen Verwaltungen Zwischenaktivititen (auch Medienbriiche) einlegen und Prozesse
dauern ldnger. Organisationsbriiche kommen in 6ffentlichen Verwaltungen sehr oft vor, da
Prozesse mehrere Abteilungen aber auch Behorden durchlaufen konnen. Weiters sind sie eine
hdufige Fehlerquelle bei der Bearbeitung von Anliegen. Das letzte Problemfeld zielt auf lange
Liege- und Transportzeiten ab und basiert auf fehlenden parallelen Arbeitsschritten. Dadurch

kommt es zu unflexiblen Abldufen und langen Liege- und Transportzeiten.®”

All diese Problemfelder konnen durch zwei grofle Verbesserungspotenziale (Organisation und
IKT) beseitigt werden. Organisationsverbesserungen bieten grofles Potenzial flir Verwaltungs-

modernisierungen. Die Einfiihrung von Prozessverantwortlichen oder eine zentrale Antrags-

317 vgl. Becker (2007, S. 6f)
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annahmestelle konnen helfen Organisationsbriiche und somit mogliche Fehler zu minimieren.
Zentrale Antragsannahmestellen konnen ebenso, wie die Delegation von Unterschrifts-
befugnissen, dazu beitragen Liege- und Transportzeiten zu verringern. Eine Vermeidung von
Papierdokumenten kann weiters die Anzahl von Medienbriichen eindimmen. Organisations-
verbesserungen sind jedoch nur moglich, wenn analog Verbesserungen im Informations- und
Technologiebereich (IKT) vorgenommen werden. Beispiele wie Workflowmanagement-
systeme (WfMS), Contentmanagementsysteme (CMS) oder Dokumentenmanagementsysteme

(DMS) sind moderne Méglichkeiten vielen Schwachstellen entgegenzutreten.®'®

Abschlielend lésst sich in Bezug auf das Potenzial von Verwaltungsmodernisierungen durch
Prozessmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen feststellen, dass dies die Moglichkeit bietet
Durchlaufzeiten zu verkiirzen, Qualititssteigerungen vorzunehmen, Kosten zu reduzieren,
Wissen besser aufzubereiten, die Kundenorientierung zu forcieren und somit letztendlich das
Image der oOffentlichen Verwaltungen zu verbessern.’’” All dies bedarf jedoch einer
erfolgreichen Bewiltigung der Herausforderungen beim Einsatz des Prozessmanagements in

offentlichen Verwaltungen, welche im nachsten Unterkapitel genauer erldutert werden.

4.2 Herausforderungen im Prozessmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen

Im offentlichen Sektor sind mit dem Einsatz von Prozessmanagement verschiedenste
Herausforderungen verbunden, welche in iiblichen Anwendungsgebieten, wie z. B. der
Industrie, kaum oder in geringem Ausmal} vorkommen. Die grofite Herausforderung ist
sicherlich der Mangel an finanziellen und personellen Ressourcen. Im Gegensatz zu privaten
Unternehmen konnen 6ffentliche Verwaltungen nur schwierig Mitarbeiter fiir den Einsatz von
Prozessmanagement abstellen, da dies andere Leistungen zu stark einschrinken wiirde. Auch
finanzielle Belastungen, welche u. a. fiir die externe Beratung anfallen, kdnnen 6ffentliche
Einrichtungen kaum bewerkstelligen. Eine groe Herausforderung, welche auch den privaten
Sektor betriftt, ist der allgemeine Widerstand gegen Verdnderungen unter den Mitarbeitern.
Zwar ldsst sich in einigen Untersuchungen feststellen, dass Mitarbeiter in Offentlichen
Verwaltungen mehr Teilnahme an Verdnderungen zeigen als ihre privat-wirtschaftlichen
Kollegen, jedoch ist auch im offentlichen Sektor jede Verdnderung mit groBen Widerstinden
innerhalb der gesamten Organisation verbunden.”” Ein weiteres Hindernis stellen die

gesetzlichen Restriktionen dar. Offentliche Verwaltungen kénnen Prozessneugestaltungen und

318 vgl. Becker (2007, S. 8ff)
319 vgl. Maimer und Prorok (2003, S. 340f)
320 vgl. Maclntosh (2003, S. 341); vgl. Scheer et al. (2003, S. 157)
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daraus resultierende Umstrukturierungen oftmals nicht verwirklichen, da sie an gesetzliche
Aufgaben und Strukturen gebunden sind.™' In der Praxis ergibt sich zusitzlich das Problem
von fehlenden Methoden und nicht vorhandenem Wissen fiir den konkreten Einsatz von
Prozessmanagement, da offentliche Verwaltungen noch ein junges Anwendungsfeld sind.**
An diesem Punkt setzt die PICTURE-Methode an und versucht diese Herausforderungen zu
bewiltigen.”” Diese Methode wurde am ,,European Research Center for Information
Systems* entwickelt und bietet fiir o6ffentliche Verwaltungen ein Werkzeug ihre Prozesse
effektiv und effizient zu modellieren, zu verbessern und zu steuern. Dabei werden
Prozessbauteile, welche auf offentliche Verwaltungen abgestimmt sind, bereit gestellt, um
Arbeiten mit diesem Werkzeug zu erleichtern und die Mitarbeiterintegration speziell im
offentlichen Sektor zu ermdglichen.’** Die bereits erwihnten gesetzlichen Auflagen sind auch
die Basis fiir das Hindernis der komplexen Entscheidungsprozesse in o6ffentlichen
Verwaltungen. Diese Entscheidungsprozesse laufen meist sehr differenziert ab und bieten
kaum Moglichkeit zur Strukturierung. Folge dessen sind Umstrukturierungen sehr
umfangreich und komplex.*”® Alle Herausforderungen in offentlichen Verwaltungen werden in

Abbildung 26 aufgelistet.

HERAUSFORDERUNGEN

Komplexe Verdnderungen

Fehlende praktische Methoden

Gesetzliche Vorgaben

Widerstand innerhalb der Organisation
Knappe Ressourcen

Abbildung 26: Herausforderungen in offentlichen Verwaltungen®”’

321 vgl. Algermissen (2008, S. 21)

322 Mehr zu wissenschaftlichen Arbeiten in diesem Bereich in: Unterkapitel 4.3

323 vgl. Scheer et al. (2003, S. 157); vgl. Algermissen (2008, S. 21); Weiterfiihrende Literatur zur PICTURE-
Methode in: Algermissen (2008)

324 vgl. Becker (2007, S. 127ff)

325 vgl. Scheer et al. (2003, S. 157); vgl. Baacke et al. (2007a, S. 150)

326 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Scheer et al. (2003, S. 157)
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Ob der Einsatz von Prozessmanagement schlielich erfolgreich verlduft, hdangt von diversen
Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren ab. Diese orientieren sich an den allgemeinen Faktoren des
Prozessmanagements®”’ (z. B. Zustimmung des Top-Managements oder gutes Betriebs-
klima).*® Schlussendlich ist eine starke bzw. kompetente Fiihrung in 6ffentlichen
Verwaltungen entscheidend, um den Erfolg von Prozessmanagement zu gewdhrleisten. Der
daraus resultierende erfolgreiche Einsatz von Ressourcen, Strategien und Instrumenten bietet
die Grundlage fiir zufriedene Mitarbeiter. Nur wenn sich die Mitarbeiter wertgeschétzt fiihlen,
kann effizientes und effektives Prozessmanagement einsetzten, um schlieBlich eine hohere
interne und externe Kundenzufriedenheit, im Sinne der Biirger und Mitarbeiter, durch
geringere Kosten, kiirzere Durchlaufzeiten und eine hohere Qualitit zu erreichen.’”

Abbildung 27 visualisiert dies grafisch.

==

” Burger-/
Kunden-
orientierung/
-zufriedenheit

Mitarbeiter-
orientierung/
-zufrieden-

Strategie/ heit
Instrumente/ ProzeR-
Ressourcen- management

umgang Ergebnisse

—

Erfolgsgaranten: Starke Fiihrung,
Mitarbeiterorientierung und effiziente Prozesse

Abbildung 27: Starke Fiihrung als wichtiger Erfolgsfaktor™™

327 siehe Kapitel 1.2.2 Nutzen und Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren
328 vgl. McAdam und Donaghy (1999, S. 48)

329 vgl. Topfer (2000c, S. 9)

330 Topfer (2000c, S. 9)
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Um die Bedeutung des Prozessmanagements in Offentlichen Verwaltungen einstufen zu
konnen, werden im folgenden Unterkapitel wissenschaftliche Verdffentlichungen und

praktische Anwendungen zu diesem Thema reflektiert.

4.3 Wissenschaftliche Beitrige zu diesem Thema

Wihrend das Prozessmanagement allgemein bereits in Praxis und Wissenschaft in den letzten
15 Jahren groBen Anklang gefunden hat, ist dies im speziellen Bereich der offentlichen
Verwaltungen nicht der Fall. Die Wissenschaft hat sich zwar Ende der 90er Jahre im Rahmen
der ersten groflen Prozessmanagement-Welle intensiv mit dem Anwendungsfeld der
offentlichen Verwaltungen auseinandergesetzt, jedoch blieben Untersuchungen zu diesem
Thema bis auf einige Ausnahmen im letzten Jahrzehnt selten. Eine wichtige Ausnahme stellen
die Forschungen rund um die PICTURE-Methode der Universitit St. Gallen dar. Dabei
wurden sowohl wissenschaftliche Verdffentlichungen verfasst als auch viele praktische
Versuche gestartet und evaluiert. Im Bereich der Osterreichischen praktischen Anwendungs-
beispiele im 6ffentlichen Sektor finden sich, soweit dem Autor dieser Arbeit bekannt, in der
Literatur keine Beitrdge. Es gibt jedoch einige Fille aus Deutschland, wie z. B. das BAfoG-
Amt Potsdam, die Landesverwaltung Niedersachsen, Kreisverwaltungen im Miinsterland und

' Somit ldsst sich daraus schlieBen, dass sowohl weitere

die Gemeinde Altenberge.”
wissenschaftliche Untersuchungen als auch praktische Anwendungen zu diesem Thema
notwendig sind, um die Qualitdt des Prozessmanagements in Offentlichen Verwaltungen in
Zukunft zu verbessern. Tabelle 10 zeigt im Anschluss Literatur-Beispiele zu

wissenschaftlichen Untersuchungen und praktischen Anwendungsbeispielen.

Art der Literaturbeispiele Literaturbeispiele

Halachmi (1996); Halachmi und Bovaird (1997); McAdam
und Donaghy (1999); Aldowaisan und Gaafar (1999);
Thong et al. (2000)

Gulledge Jr und Sommer (2002); Maclntosh (2003);
Baacke et al. (2007a); Indihar Stemberger und
Jaklic (2007)

Wissenschaftliche Untersuchungen und praktische | Becker (2007); Becker et al. (2007b), Baacke et al. (2007b);

Intensive wissenschaftliche Untersuchungen Ende
der 90er Jahre

Wenige Ausnahmen der wissenschaftlichen
Untersuchungen im letzten Jahrzehnt

Anwendungen rund um die PICTURE-Methode Winter et al. (2008)
Praktische Anwendungen im Bereich der Becker et al. (2007c); Algermissen et al. (2008);
offentlichen Verwaltungen Algermissen (2008)

Tabelle 10: Literatur-Beispiele zum Prozessmanagement in offentlichen Verwaltungen

331 vgl. Algermissen et al. (2008); vgl. Algermissen (2008)
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Ein praktisches Anwendungsbeispiel findet sich im nidchsten Kapitel 5 dieser Arbeit und soll
die Liicke von fehlenden praktischen Beispielen aus Osterreich auffiillen. Dabei werden

Prozessoptimierungen in vier niederosterreichischen Gemeinden durchgezufiihrt.

4.4 Zusammenfassung

Prozessmanagement ist ein sehr ausfiihrlich untersuchtes Managementkonzept, welches sich
auch in 6ffentlichen Verwaltungen sinnvoll anwenden ldsst, da dort dhnliche Voraussetzungen
wie in privaten Dienstleistungsunternehmen bestehen.* In 6ffentlichen Verwaltungen konnen
sechs Problemfelder definiert werden, welche somit groles Verbesserungspotenzial fiir das
Prozessmanagement beinhalten. Diese sind: Medienbriiche, redundante Datenhaltung,
redundante Bearbeitungsschritte, fehlende Funktionalitidt der Software, Organisationsbriiche
und Liege- und Transportzeiten. All diese Problemfelder konnen durch Organisations-
verbesserungen, wie z.B. die Einfilhrung von Prozessverantwortlichen oder zentrale
Antragsannahmestellen, vermindert werden. Analog zu den Organisationsverbesserungen ist
es notwendig Verbesserungen im Bereich der Informations- und Kommunikations-
technologien durchzufithren.**® Speziell im o6ffentlichen Sektor treffen auf das Prozess-
management besondere Herausforderungen, welche u. a. durch eine kompetente Fiihrung
bewiltigt werden konnen.* Diese Herausforderungen sind knappe finanzielle und personelle
Ressourcen, Widerstdnde innerhalb der Organisation, gesetzliche Vorgaben in Bezug auf die
Prozesse, fehlende praktische Prozessmanagement-Methoden und sehr komplexe
Veridnderungsprozesse.” In der Wissenschaft finden sich im letzten Jahrzehnt wenige
wissenschaftliche Beitrige und vor allem wenige praktische Anwendungsbeispiele zum
Thema ,,Prozessmanagement in offentlichen Verwaltungen“.® Deshalb ist es zukiinftig
notwendig weitere Untersuchungen und praktische Anwendungen, vor allem in Osterreich, zu
initiieren, um die Qualitdt der Ergebnisse zu verbessern und die Wichtigkeit dieses Themas zu

unterstreichen.

332 vgl. Baacke et al. (2007a, S. 150)

333 vgl. Becker (2007, S. 6ff)

334 vgl. Topfer (2000c, S. 9)

335 vgl. Scheer et al. (2003, S. 157); vgl. Algermissen (2008, S. 21)

336 Literaturbeispiele fiir praktische Anwendungen im Bereich der 6ffentlichen Verwaltungen: Becker et al.
(2007¢); Algermissen et al. (2008); Algermissen (2008)
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5 Praxis-Projekt: Prozessoptimierung in Gemeindeverwaltungen

Basierend auf den theoretischen Ausfiihrungen zum Prozessmanagement beschreibt dieses
Kapitel ein Projekt zum Thema ,,Prozessoptimierung in Gemeindeverwaltungen® und stellt
den praktischen Aspekt dieser Arbeit dar. Ziel dieses Projektes ist es, die Anwendbarkeit von
Prozessmanagement in Gemeindeverwaltungen zu untersuchen und zu evaluieren. Dafiir
wurden vom Projektauftraggeber und -partner ,,Regionalverband noe-mitte vier nieder-
osterreichische Gemeinden ausgewdhlt und vom Verfasser dieser Arbeit auf mdgliche
Prozessoptimierungen untersucht und daraus resultierende SOLL-Prozesse erarbeitet. Im

aktuellen Kapitel werden nun die Ergebnisse des Projektes présentiert.

Um das Ziel des Projektes realisieren zu konnen, wurden die vier Schritte des bereits

vorgestellten Prozessmanagementmodells™’

Prozesserfassung, Prozessmodellierung (IST-
Zustand), Prozessanalyse und -bewertung und Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung)
durchlaufen. Diese Schritte stellen in weiterer Folge die Basis fiir ein zukiinftiges
kontinuierliches Prozessmanagement dar. Es ist zu beachten, dass jeder einzelne Schritt einen
Nutzen an sich erzeugt. Zum Beispiel bieten auch die erhobenen IST-Prozesse den Vorteil,
eigene Schwierigkeiten in den Gemeinden besser identifizieren zu konnen und somit
Missstinde klar aufzuzeigen. Weiters dienen SOLL-Prozesse alleine auch als Arbeitsplatz-
anweisungen. Der hochste Wert wird erreicht indem alle vier Schritte durchlaufen werden. Im
aktuellen Kapitel wird der Begriff ,,Prozessoptimierung® als Sammelbegriff fiir die
Gesamtheit dieser vier Schritte verwendet, obwohl die Prozessoptimierung eigentlich die
Prozessverbesserung und Prozessneugestaltung im kontinuierlichen Prozessmanagement

begriindet.***

Die Prozessoptimierung symbolisiert ein stirkeres Engagement im Bereich der
Prozesse, stellt diese in den Mittelpunkt und wird in der Praxis-Welt oftmals fiir
Prozessmanagementprojekte verwendet. Somit eignet sich der Begriff ,,Prozessoptimierung*

hervorragend fiir die Bezeichnung des in diesem Kapitel prasentierten Projektes.

Nachfolgend werden im ersten Unterkapitel 5.1 einerseits die Problemstellung und die Ziele
des Projektes und andererseits der gesamte Ablauf und die Vorgehensweise genauer erldutert.
Weiters werden die vier niederdsterreichischen Partner-Gemeinden kurz vorgestellt. In
Unterkapitel 5.2 IST-Prozesse werden die FErgebnisse der Untersuchungen iiber die

bestehenden Prozesse bzw. aktuellen Situationen in den vier Gemeinden detailliert und auch

337 siehe Kapitel 1.2.5 Prozessmanagementmodell und dessen Entwicklung
338 siehe Kapitel 1.6 Prozessneugestaltung (SOLL-Modellierung)
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grafisch modelliert prasentiert. Das darauf folgende Unterkapitel 5.3 identifiziert mogliche
Verbesserungen anhand der erfassten IST-Prozesse. Diese Verbesserungspotenziale werden
abschlieBend als Referenzprozesse in Unterkapitel 5.4 SOLL-Prozesse verarbeitet.

Unterkapitel 5.5 rundet dieses Kapitel mit einem kurzen Fazit ab.

5.1 Projektbeschreibung und -plan

Gemeinden vollbringen tagtéglich wichtige Arbeit, um die Lebensqualitit ihrer Biirger so
positiv als mdglich zu gestalten. Dabei treffen Gemeinden auf viele Herausforderungen ihrer
dynamischen Umwelt. Um diese Herausforderungen bestmoglich zu bewiltigen, gilt es die
Prozesse optimal in Hinsicht auf Kosten, Zeit, Qualitidt und Kundenzufriedenheit zu gestalten.
Besonderes Augenmerk liegt auf der Qualitit der Abldufe, welche im Zuge des hier
beschriebenen Praxis-Projektes priméar verbessert werden soll. Es geht also darum, die
Prozesse von den ausgewéhlten Gemeinden so zu gestalten, dass diese moglichst umfangreich
die Bediirfnisse der Biirger befriedigen. Als Prozesskunden sind sowohl Biirger (externe
Kunden) als auch Gemeindebedienstete (interne Kunden), welche die Aktivititen der Prozesse
erledigen, zu sehen. Durch eine nachhaltig gesteigerte Biirgerzufriedenheit konnen Impulse
fiir Ansiedlungen, Investitionen, ein intaktes Gemeindebild und die Forderung der lokalen

Wirtschaftsbetriebe gesetzt werden.

Ziel dieses Projektes ist es daher, den IST-Zustand der bestehenden Gemeindeprozesse
hinsichtlich Verbesserungspotenzialen zu durchleuchten. Die Verbesserungspotenziale wurden
sowohl theoretisch vom Verfasser dieser Arbeit als auch in zahlreichen Gesprichen,
Workshops und Telefonaten gemeinsam mit den Gemeindemitarbeitern erarbeitet. Basierend
auf erhobenen IST-Prozessen und identifizierten Verbesserungspotenzialen gilt es
SOLL-Referenzprozesse und zusétzliche Prozessanregungen fiir die Gemeinden zu schaffen.
Die Fokussierung dieses Projektes liegt dabei auf Prozessen mit Biirgerkontakt, den
sogenannten G2Z-Prozessen (Government to Citizens). Verbesserungspotenziale gewinnen
hierbei primir nach dem Grad der Biirgerzufriedenheit-Maximierung an Bedeutung.

<339

Das Projekt wurde vom ,Regionalverband noe-mitte initiiert und im Mérz 2009

gemeinsam mit der Universitdt Wien, Lehrstuhl fiir Organisation und Planung,** gestartet. In

339 Regionalverband noe-mitte, Regionalmanager DI Reinhard M. Weitzer, Hauptplatz 64, Haus 3, 3040
Neulengbach. (http://www.noe-mitte.at/)

340 Universitiat Wien, Fakultét fiir Wirtschaftswissenschaften, Institut flir BWL, Lehrstuhl fiir Organisation und
Planung, O. Univ.-Prof. Mag. Dr. Rudolf Vetschera, Briinner Strafle 72, 1210 Wien.
(http://orgplan.univie.ac.at/)
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dieser Zeit wurde ebenfalls das Konzept des Projektes vorgestellt und der Verfasser dieser
Arbeit stellte eine intensive Literaturrecherche an, welche den theoretischen Rahmen fiir die
praktische Arbeit bildete. Es konnten folgende vier niederdsterreichische Gemeinden als
Partner- und Untersuchungsgemeinden gewonnen werden: Gablitz, Zwentendorf an der
Donau, Sitzenberg-Reidling und Rohrbach an der Goélsen. Die Auswahl erfolgte nach der
Einwohnergrofle der Gemeinden, um mdglichst viele dhnliche Osterreichische Gemeinden
anzusprechen. Es wurden zwei mittlere Gemeinden, Gablitz und Zwentendorf an der Donau,
und zwei kleinere Gemeinden, Sitzenberg-Reidling und Rohrbach an der Golsen, dafiir

ausgewdhlt. Genauere Informationen zu den Gemeinden folgen in Tabelle 11.

Zwentendorf an der

Rohrbach an der

Stand 01.01.2009

4.577 Einwohner

3.875 Einwohner

2.022 Einwohner

Gemeinden Gablitz Donau Sitzenberg-Reidling Gélsen
Postleitzahl 3003 3435 3454 3163
Einwohnerzahl

1.669 Einwohner

Fléache der
Gemeinde

18,16 km?

53,85 km?

22,15 km?

14,77 km?

Einwohner-
Veréanderung von
01.01.2001 bis

4,2 % Steigerung

4,3 % Steigerung

5,3 % Steigerung

8 % Steigerung

Stand 15.05.2001

1.837 Gebaude

1.121 Gebaude

728 Gebaude

01.01.2009

e égovgg(fﬁi 306 Zuziige / 259 Zuziige / 104 Zuziige / 60 Zuziige /
Geburtenbilanz) 231 Wegziige 189 Wegziige 71 Wegziige 52 Wegziige
Wohngebéude

494 Gebaude

Nicht-Wohngebé&ude
Stand 15.05.2001

94 Gebaude

233 Gebéaude

68 Gebaude

36 Gebaude

Durchschnittliche
Anzahl neuer
Gebéude mit

Wohnungen

(Zeitraum: 1993 -

2002)

16,3 Gebaude

16,4 Gebaude

8,8 Gebaude

4 Gebaude

Tabelle 11: Informationen zu den Partner-Gemeinden™'

Nachdem die Auswahl der Partner-Gemeinden getroffen wurde, gab es als ersten Schritt des
Projektes Vorstellungsmeetings mit den jeweiligen Vertretern der ausgewihlten Gemeinden
(Blirgermeister und Amtsleiter) und dem Projekt-Team (,,Regionalverband noe-mitte* und
Universitit Wien)*** im April/Mai 2009. Dabei wurde der Ablauf des Projektes erldutert und

die zu untersuchenden Prozesse bestimmt. Die Wahl der Prozesse erfolgte nach Relevanz fiir

341 vgl. Statistik Austria [Zugriff am 08.07.2010]
342 Projekt-Team Mitglieder: O. Univ.-Prof. Mag. Dr. Rudolf Vetschera, Mag. Clemens Hutzinger, Bernd
Gruber (Universitidt Wien) und Mag.? Karin Tausz (Regionalverband noe-mitte)
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die vier Gemeinden, Schwierigkeiten der Prozesse, Haufigkeit der Prozesse und der
Referenzfahigkeit fiir andere Gemeinden. Letzteres bedeutet, dass es moglich sein soll, die zu
erstellenden SOLL-Prozesse bei moglichst vielen anderen Gemeinden anzuwenden. Somit
sind wichtige Impulse fiir Verdnderungen gegeben. Nach Befragung der vier Gemeinden
einigten sich deren Vertreter und das Projekt-Team auf folgende Prozesse und
Prozessvarianten:

* Zuzug von neuen Biirgern

* Subventionen, die von den Gemeinden direkt vergeben werden

e Bauverfahren fiir ein Neubau-Einfamilienhaus

Diese drei Prozesse erfiillen die Kriterien von hoher Relevanz fiir die Gemeinden, hoher
Fehleranfalligkeit, hdufiger Nutzung und Referenzfdhigkeit fiir andere Gemeinden. Nach
Festlegung auf diese Prozesse begann die Durchfiihrung der theoretischen Prozessoptimierung
durch den Verfasser dieser Arbeit. Im zweiten Schritt wurden die ausgewihlten Prozesse in
den vier Gemeinden durch Interviews mit Gemeindebediensteten, Datenrecherchen, wie z. B.
von Arbeitsplatzanweisungen, und teilnehmenden Beobachtungen®** von Juli bis September
2009 vor Ort in den vier Gemeinden erfasst. Die Prozessmodellierung der erfassten Prozesse
erfolgte mit Hilfe des EDV-Programms ,,ADONIS*. Die verwendeten Symbole von ADONIS
sind in Abbildung 28 dargestellt.**

Querverweis-
Entscheidung Alktivitat Zohnittstalle Frozellende

A Parale - A

Prozeiistan Aktivitat mit ECW Meuer Prozess

‘v’ermmgung

Abbildung 28: Symbolerklirungen der verwendeten ADONIS-Symbole™”

343 Alternative Informationen zu Methoden der Prozesserfassung in Kapitel 1.3 Prozesserfassung

344 Genaue Ausfithrungen zu den einzelnen Symbolen sind in Kapitel 1.4 Prozessmodellierung (IST-Zustand)
auffindbar.

345 Eigene Darstellung
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Als Darstellungsform der Prozesse wurde die Swimlanedarstellung gewdhlt, welche die
einzelnen Prozessteilnehmer in vertikale Reihen einteilt und alle Aktivititen, die bei dem
Prozess anfallen, von oben nach unten zeitlich anordnet. Hiermit konnen Probleme der
involvierten Parteien besser identifiziert werden. Die Prozessmodellierung wurde als dritter
Schritt, bei einem erneuten Besuch der Gemeinden, durch Kontrollen der Gemeinde-
bediensteten und anschlieBenden Uberarbeitungen abgeschlossen. Im Zeitraum November
2009 bis Janner 2010 galt es im vierten Schritt die IST-Ergebnisse auf Verbesserungs-
potenziale hin zu analysieren und SOLL-Ergebnisse zu erarbeiten. Hierfiir fanden zwei
Workshops mit jeweils zwei Gemeinden und Teilnehmern des Projekt-Teams auf ,,neutralem
Boden‘“* statt, um kreative Ideen fiir SOLL-Prozesse zu sammeln und bereits entstandene
Uberlegungen auf ihre Machbarkeit und Sinnhaftigkeit zu iiberpriifen. Nach beendeter
Prozessanalyse und Prozessneugestaltung begann der Autor dieser Arbeit als fiinften und
letzten Schritt mit dem Verfassen der Diplomarbeit und somit des Abschlussberichtes zu
diesem Projekt. In Abbildung 29 ist der Ablauf des Projektes ,,Prozessoptimierung in

Gemeindeverwaltungen® iibersichtlich dargestellt.
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Modellierung

IST-Kontrolle &
Feedback

SOLL-Prozesse &
Workshops

5 | Verfassung Arbeit

Abbildung 29: Projekt-Ablauf ,, Prozessoptimierung in Gemeindeverwaltungen “**’

Einzelne Phasen konnten durch eine laufende Informationsweitergabe und eine intensive

Kommunikation von allen Beteiligten nachvollzogen werden.

346 Sile im Landeshaus NO
347 Eigene Darstellung
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5.2 IST-Prozesse

In diesem Unterkapitel gilt es die drei ausgewihlten Prozesse (Zuzug, Subventionen und
Bauverfahren) in den Unterkapiteln 5.2.1 bis 5.2.3 in ithrem IST-Zustand zu erldutern. Dafiir
wird pro Prozess eine Gemeinde ausgewdhlt und der betreffende Prozess erklart und
modelliert. Dies ist auch die Basis fiir die anderen drei Gemeinden, wobei anschlieSend
spezifische Unterschiede behandelt werden. Spéter folgen allgemeine Riickmeldungen und
gesammelte Information iiber den jeweiligen Prozess in Tabellenform. Diese ausfiihrlichen
Daten dienen der spiteren Identifikation von Verbesserungspotenzialen und sind fiir eine

erfolgreiche Prozessoptimierung unerlésslich.

5.2.1 Zuzug

Dieser Prozess beschreibt den Anmeldevorgang von neu zugezogenen Biirgern in einer
Gemeinde. In seltenen Féllen kommt es auch zu einem Umzug innerhalb einer Gemeinde, was
in dieser Arbeit nicht explizit beachtet wird. Beteiligte Parteien sind iiblicherweise der
meldewillige Biirger und das Meldeamt. Nach dem Uberpriifen von Angaben und Identititen
werden die Daten der Bilirger vom Meldeamt in ein elektronisches Melderegister
eingearbeitet. Es gilt zusétzlich die Wohnsitzqualitit des Biirgers festzulegen und mogliche
Wohnsitzabmeldungen vorzunehmen. Dabei kann es zu Abstimmungen mit dem Bauamt
kommen, wenn die GWR (Gebdude- und Wohnregister) Daten nicht mit den Meldedaten

iibereinstimmen. AbschlieBend bekommt der Biirger eine Bestitigung iiber diesen Vorgang.

Gablitz: Der Ausldser dieses Prozesses ist die gesetzliche Meldepflicht in Osterreich, welche
Biirger dazu verpflichtet ihre Wohnsitze bekannt zu geben. Es ist davon auszugehen, dass
diese Pflicht dem Biirger bekannt ist und somit ein Meldewillen von Seiten des Biirgers den
Prozess schlussendlich ausldst und der Prozess ,,Zuzug* startet. Der Biirger stellt als erste
Aktivitdt sein Ansuchen und reicht ein ausgefiilltes Meldezettel-Formular am Meldeamt der
Gemeinde ein. Ein Mitarbeiter des Meldeamts priift die Unterschriften des Unterkunftgebers
und des Meldepflichtigen am Meldezettel-Formular. Falls diese nicht in Ordnung sind, muss
ein neues Ansuchen des Biirgers gestellt werden. Ansonsten fithrt der Mitarbeiter im
Meldeamt weiters eine Priifung des Vermieters durch. Wenn der Vermieter selbst der Mieter
ist, z. B. im Falle eines Neubau-Einfamilienhauses, wird nur eine Meldung an die
Buchhaltung fiir etwaige Nebenprozesse im Rahmen eines Bauverfahrens gegeben. Hingegen
wird im Falle eines externen Vermieters dieser auf seine Richtigkeit liberpriift und ein

Nebenprozess, in dem verpflichtende Vormieter-Abmeldungen kontrolliert werden, startet.
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Wenn der betreffende externe Vermieter zusétzlich nicht amtsbekannt ist, wird die Vorlage
eines Mietvertrages verlangt. Ansonsten veranlasst das Meldeamt eine Priifung des Vermieters
durch das Bauamt. Bei dieser Vermieter-Priifung kann es zu moglichen Abgleichen mit den
Datenbanken des Bauamts kommen. Unabhingig ob eigener oder fremder Vermieter, wird als
nédchster wichtiger Schritt die Identitdt des Meldepflichtigen durch das Meldeamt tiberpriift. Je
nach Nationalitdit miissen Ausldnder und EU-Biirger ihre Pédsse bzw. Personalausweise
vorweisen, hingegen reicht Inldndern auch eine Geburtsurkunde oder ein Staatsbiirgerschafts-
nachweis. Wobei bei der Geburtsurkunde oftmals der Vorname im Melderegister kontrolliert
werden muss. Im Falle einer positiven Identitétsiiberpriifung wird der vorgelegte Ausweis des
Meldepflichtigen von einem Mitarbeiter des Meldeamts kopiert. Dies geschieht nur in der
Gemeinde Gablitz. AnschlieBend werden bei Inlindern und EU-Biirgern die Anderungen im
Melderegister (damals OMR Ortliches Melderegister — mittlerweile LMR Lokales
Melderegister) vorgenommen, bei Auslindern®**® kommt es zu einer kompletten Neueingabe
der Meldedaten. Bei der Eingabe bzw. Anderung der Daten erfolgt eine Kontrolle der
Adressdaten mit den Daten aus dem GWR durch den Mitarbeiter des Meldeamts. Falls diese
nicht {ibereinstimmen, wird eine vorldufige ,,Klarungsadresse® eingegeben, welche das
Bauamt in einem Nebenprozess berichtigt. Nach der GWR-Uberpriifung konnen noch
mogliche Abmeldungen auf Wunsch des Biirgers vorgenommen werden. Der Mitarbeiter des
Meldeamts bestimmt als nédchstes, ob es, je nach Anzahl der Wohnsitze in Niederdsterreich, zu
Anderungen im Wihlerverzeichnis kommt. Wenn dies erledigt bzw. nicht notwendig ist, kann
je nach Bedarf eine Auskunftssperre eingearbeitet werden. AbschlieBend fertigt der
Mitarbeiter des Meldeamts eine Bestitigung der An- bzw. Ummeldung an und unterzeichnet
diese. Nach Wunsch kann der Biirger auch eine kostenpflichtige Kopie (3 €) anfordern. An
diesem Punkt endet der Prozess. Nachfolgend wird der aktuelle Prozess in Abbildung 30

visualisiert.

348 Menschen ohne Osterreichische Staatsbiirgerschaft
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Wie bereits erwédhnt, werden im Folgenden nur die Unterschiede des Prozesses der drei

weiteren Gemeinden zur Gemeinde Gablitz erldutert.

Zwentendorf an der Donau: In dieser Gemeinde kommt es oftmals vor, dass Biirger sich
bereits vor dem Antragstellen iiber den Ablauf informieren. Weiters kontrolliert dieses
Meldeamt nicht, ob der Vormieter richtig abgemeldet ist. Die Gemeinde Zwentendorf an der
Donau legt keine ,,Kldrungsadressen* an, sondern klart dies sofort mit dem Bauamt ab. Grund

dafiir ist die Verwendung des LMR, bei dem dies nicht moglich ist.

Sitzenberg-Reidling: In kleinen Gemeinden wie Sitzenberg-Reidling, aber auch Rohrbach an
der Golsen, sind Identitétsiiberpriifungen oftmals weniger ausfiihrlich, da die Biirger meist
amtsbekannt sind. AuBlerdem gibt es keine Aktivititen im Wahlverzeichnis wihrend des

Prozesses.

Rohbach an der Goélsen: In Rohrbach an der Golsen ist das Meldezettel-Formular beim
Ansuchen nicht zwingend notwendig. Dieses Formular wird vom Mitarbeiter des Meldeamts
beildufig ausgefiillt. Das Kontrollieren der Abmeldung des Vormieters wird in dieser
Gemeinde vom neuen Mieter libernommen. Am Ende des Prozesses wird die Bestdtigung der
An- bzw. Ummeldung zwar erstellt, jedoch dient diese nur zu Informationszwecken. Vielmehr
stellt das vom Mitarbeiter des Meldeamts ausgefiillte und unterschriebene Meldezettel-
Formular die eigentliche An- bzw. Ummeldungs-Bestétigung dar. Dieses unterschriebene

Meldezettel-Formular wird zusétzlich fiir interne Zwecke kopiert.

Alle Gemeinden waren halbwegs zufrieden mit dem ,,Zuzug“-Prozess, wobei natiirlich
Erleichterungen wiinschenswert sind. Dabei ist zu beachten, dass sich dieser Prozess von
Meldebestitigungen und Anmeldungen bei Neugeburten durch das Standesamt abgrenzt.
AbschlieBend werden gesammelte Information iiber die Anzahl der beteiligten Parteien und
externe Schnittstellen, die Héaufigkeit des Prozesses, die Zeitdauer des Prozesses, das
Informationsangebot im Internet iiber den Prozess, das verwendete Melderegister EDV-
System der Gemeinden, die Kosten fiir die Biirger und der Aufwand fiir die Biirger pro

Prozess in Tabelle 12 gegentibergestellt.
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Gemeinden / ; Gablitz Zwentendorf an der Sitzenberg-Reidling Rohrba_\_ch an der
Prozess ,,Zuzug Donau Golsen
Anzahl der
beteiligten Parteien / 3 Parteien / 3 Parteien / 2 Parteien / 2 Parteien /
externe 1 Schnittstelle 0 Schnittstellen 2 Schnittstellen 2 Schnittstellen
Schnittstellen
Hé&ufigkeit des Schétzuna:
Prozesses 300 / Jahr 800 / Jahr 150 / Jahr g
. 80-100 / Jahr
(geschétzt)
Zeitdauer des
Prozesses 5-10 Minuten 5-10 Minuten 5-10 Minuten 5-10 Minuten
(geschétzt)*
Informationsangebot | Gering (nur Kontakte | Gering (nur Kontakte Sehr gering (nur Viel (Kontakte,
. Formular und
im Internet und Formular) und Formular) Kontakte) .
Informationen)
OMR (mittlerweile OMR (mittlerweile
EDV-System LMR) LMR OMR LMR)
Kosten fiir die -
B 3 € (0 €ohne 0 € (2,10 € bei nicht
Burg(—,;(r (A.uszug / 0€/3€ Unterschrift) / 0 € 0€/210¢€ Neuzuzug) / 0,36 €
opie)
Aufwand fiir die 20 min in der 20 min in der

Biirger pro Prozess
(geschaétzt)**

Behorde (wenn
selbst Vermieter)

1-2 Stunden (plus
Wartezeiten)

Behorde (wenn
selbst Vermieter)

1-2 Stunden (keine
Wartezeiten)

* = Die Zeitdauer des Prozesses beschreibt die gesamte Durchlaufzeit. Diese richtet sich in diesem Fall von
Beginn der Anmeldung (ohne Wartezeit) bis zur Ausstellung der Bestétigung des Melderegisters.
** = Der Aufwand fiir die Blirger umfasst alle zeitlichen Aufwénde, welche Blirger zur Erledigung dieses

Prozesses auf sich nehmen miissen.

Tabelle 12: Informationen zum ,, Zuzug “~-Prozess

In Bezug auf die Prozessinformationstabellen dieses und der néchsten beiden Prozesse gilt,
dass alle beteiligten Parteien von den Gemeinden bestimmte Teilnehmer im Prozess sind. Alle
kontaktierten Stellen und Abteilungen, die nicht fiir den Prozess genannt wurden, stellen
externe Schnittstellen dar. Externe Schnittstellen sind in diesem Projekt Punkte an denen
andere, prozessexterne Teilnehmer in einen Prozess eingebunden sind. In den einzelnen
Prozessinformationstabellen werden markierte externe Schnittstellen der IST-Prozesse,

welche bereits beteiligte Parteien sind, nicht nochmals als externe Schnittstellen gewertet.

5.2.2 Subventionen

In diesem Prozess wird zwischen klassischen Subventionen (z. B. eines Vereins) und sozialen
Zuschiissen unterschieden. Ublicherweise sind der Antragsteller, die Sachbearbeiter am
Gemeindeamt, Ausschiisse und Gemeindegremien, und die Buchhaltung der Gemeinde als
beteiligte Parteien in diesen Prozess involviert. Bei sozialen Zuschiissen und ordentlichen
klassischen Subventionen werden nach einer Antragstellung Unterlagen durch Gemeinde-
mitarbeiter gepriift und die Hohe der Subvention festgelegt. Bei aullerordentlichen klassischen

Subventionen sind Beschliisse von Gemeindegremien notwendig. Abschlieend gilt es dem
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Antragsteller eine Subvention zu bewilligen und auszuzahlen.

Sitzenberg-Reidling: Der Prozess ,,Subventionen‘ wird durch den Willen zum Ansuchen einer
Subvention ausgeldst. Je nach Art der Subvention starten zwei unterschiedliche Prozesse,
»Projekt“ bzw. ,Zuschiisse”“. Der Unterprozess ,Projekt* steht fiir Subventionen im
klassischen Sinn wie etwa Subventionen an einen Verein. Hingegen beschreibt der
Unterprozess ,,Zuschiisse vor allem soziale Unterstiitzungen an Biirger. Die erste Aktivitét
im Unterprozess ,,Zuschiisse* umfasst das Ansuchen eines Zuschusses von Seiten des
Biirgers. Ein Sachbearbeiter des Gemeindeamts iiberpriift die eingereichten Unterlagen. Falls
es sich um ein Solaranlagenférderungs-Ansuchen handelt, wird dies vorerst zum
Umweltausschuss weitergeleitet und dort evaluiert. Alle sonstigen Ansuchen unterliegen im
Gemeinderat bereits beschlossenen Richtlinien. Folge dessen legen die Sachbearbeiter des
Gemeindeamts die Hohe des Zuschusses laut der Richtlinien fest und erstellen eine
,»Positiv-Meldung* in Bezug auf das Ansuchen. Der Unterprozess ,,Projekt* hingegen gelangt
mittels eines anderen Weges zur Aktivitidt ,,Positiv-Meldung. Zu Beginn wird nach
RegelméBigkeit und Art der Subvention unterschieden. Auflerordentliche Subventionen und
ordentliche Subventionen, die nicht den Sportverein betreffen, bendtigen vor dem
Antragstellen ein Gesprich mit dem Biirgermeister oder Mandataren. Erst dann kann in
diesem Fall ein offizielles Schreiben (Ansuchen) an die Gemeinde verfasst werden. Dieses
Schreiben wird von Sachbearbeitern des Gemeindeamts bearbeitet. Je nach Umfang des
Ansuchens muss ein Antrag, welcher die Richtlinien iiberschreitet, sowohl vom
Gemeindevorstand als auch anschlieBend vom Gemeinderat beschlossen werden. Antrige
innerhalb der Richtlinien miissen hingegen nur vom Gemeindevorstand abgesegnet werden.
Angenommen ein Antrag wird positiv beurteilt und beschlossen, so folgt eine Nachbereitung
der Beschliisse und schlieflich die Erstellung der ,,Positiv-Meldung® durch Sachbearbeiter
des Gemeindeamts. Ordentliche Subventionen des Sportvereins Tlberspringen diese
Abstimmungen und erlangen direkt eine ,,Positiv-Meldung®. Nach dem Versand der ,,Positiv-
Meldung®“ verlaufen beide Unterprozesse gleich. Falls die Vorlage von Unterlagen
verpflichtend ist, miissen diese vom Antragsteller nachgewiesen und eingereicht werden.
Diese Unterlagen werden von Sachbearbeitern gepriift und nach positiver Erledigung folgt
eine Freigabe fiir die Uberweisung des Ansuchens. Zinszuschiisse bendtigen zusitzlich noch
Abklidrungen mit den Banken. Wenn keine Unterlagen nétig sind, werden die Uberweisungen
direkt veranlasst. Die Uberweisungen dienen gleichzeitig auch der Dokumentation. Hier endet

der Prozess. Nachfolgend wird der aktuelle Prozess in Abbildung 31 dargestellt.
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Neuerlich werden nun Unterschiede vom Prozess ,,Subventionen der Gemeinde

Sitzenberg-Reidling zu den anderen drei Gemeinden herausgearbeitet.

Gablitz: In der Gemeinde Gablitz sind fast immer die Sozial- und Infrastrukturausschiisse
beteiligt, in den anderen Gemeinden werden Ausschiisse nur selten eingesetzt. Weiters
untersucht diese Gemeinde alte Subventionslisten und Listen des Landes Niederosterreich
nach moglichen Subventionsempfangern. In anderen Gemeinden erfolgt dies (aus
Gemeindesicht) passiv durch die Einreichung von Antrdgen durch die Biirger oder
Institutionen. Gablitz verwendet im Gegensatz zu den anderen Gemeinden sehr wenige
Richtlinien zur Vergabe von Subventionen. Es werden dabei viele Landesrichtlinien fiir eigene
Subventionen libernommen. Fiir auflerordentliche Subventionen bedarf es in Gablitz keines
Gespriches mit Biirgermeister oder Mandataren. Weiters werden keine ,,Positiv-Meldungen
versandt, sondern die Uberweisung erfolgt direkt. Bei bestimmten Zuschiissen werden in

Gablitz auch Unterstiitzungen direkt, z. B. durch Mandatare, zugestellt.

Zwentendorf an der Donau: In dieser Gemeinde konnen Gemeindemitarbeiter ihre
bearbeiteten Zuschiisse direkt und gesammelt mittels ,,Bestellscheinen* an den Gemeinde-
vorstand leiten. Somit besteht ein direkter Kontakt zwischen den Sachbearbeitern und den
Entscheidungsgremien. Zwentendorf an der Donau, aber auch Gablitz, setzen oftmals auf
Fristen beim Einreichen der Antrdge. Die kleinen Gemeinden hingegen verzichten auf diese
Praxis. Weiters ist es in dieser Gemeinde teilweise moglich Subventionen in Gutschein-Form

abzuholen.

Rohrbach an der Gdélsen: Die Gemeinde Rohrbach an der Gdélsen und Sitzenberg-Reidling
bieten Zinszuschiisse als Subventions-Art an und verwenden fast ausschlieBlich Formulare
zur Erledigung von Ansuchen. Gablitz hingegen nutzt kaum Formulare, die Sachbearbeiter

hier wickeln einen groflen Teil des Formular-Angebots iiber das Internet ab.

Die Riickmeldungen der Gemeinden beziiglich dieses Prozesses fokussierten vor allem eine
starke Verwendung von Richtlinien, um Gemeindevorstinde und Gemeinderite zu entlasten.
Generell ist das Spektrum der Subventionen sehr unterschiedlich stark ausgepriagt. Meist
richtet sich dies nach den finanziellen Mdglichkeiten, welche z. B. auf Tourismus oder
Industrie basieren. Der ,,Subventionen“-Prozess grenzt sich von indirekt vergebenen

Subventionen, z. B. Subventionen des Landes Niederdsterreich, ab. Ahnlich wie im vorigen
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Unterkapitel, folgt nun in Tabelle 13 eine Zusammenstellung {iber gesammelte Information in
Bezug auf den aktuellen Prozess ,,Subventionen® nach den Kriterien Anzahl der beteiligten

Parteien und externe Schnittstellen, Haufigkeit des Prozesses, Zeitdauer des Prozesses,

Informationsangebot im Internet {iber den Prozess und Aufwand des Biirgers pro Prozess.

Gemeinden /
Prozess Gablitz AL UL L Sitzenberg-Reidling Rohrba__ch L G
; “ Donau Golsen
»Subventionen
Anzahl der
beteiligten Parteien / 4 Parteien / 4 Parteien / 4 Parteien / 5 Parteien /
externe 1 Schnittstelle 1 Schnittstelle 2 Schnittstellen 2 Schnittstellen
Schnittstellen
Héufigkeit des

Prozesses: Sub. /
soz. Zuschiisse
(geschétzt)

16 /120 (Jahr)

50 / 200 (Jahr)

60 / 100 (Jahr)

13/ 50 (Jahr)

Zeitdauer des
Prozesses: Vom
Ansuchen bis
Behandlung der
Gremien
(geschatzt)*

1-2 Wochen

1-2 Wochen

1-2 Tage

1-2 Tage

Zeitdauer des
Prozesses: Vom
Beschluss der
Gremien bis zum
Ende (geschétzt)*

2 Wochen

2 Wochen

3 Tage

3 Tage

Mittel (nur Kontakte

Mittel (nur Kontakte

Gering (viele Infos,

Viel (Kontakte,

Informationsangebot . ;
. und Formulare, und Formulare, aber wenige Formulare und viele
im Internet . . )
wenige Infos) wenige Infos) konkrete) Informationen)
f\ufwand el 30 min (10 min ohne 60 min (je nach 30 min (10 min ohne .
Biirger pro Prozess 60 min

(geschétzt)**

Beleg)

Vorbereitung)

Beleg)

* = Die Zeitdauer des Prozesses beschreibt die gesamte Durchlaufzeit.

** = Der Aufwand fiir die Blirger umfasst alle zeitlichen Aufwénde, welche Blirger zur Erledigung dieses

Prozesses auf sich nehmen miissen.

Tabelle 13: Informationen zum ,, Subventionen “-Prozess

Bezugnehmend auf die vorhergehende Tabelle ist zu beachten, dass die Héaufigkeit des

Prozesses in klassische Subventionen und soziale Zuschiisse unterteilt ist.

5.2.3 Bauverfahren

Der dritte und letzte Prozess basiert auf dem Einreichen eines Bauantrages von Seiten des
Bauwerbers. Beteiligt sind in diesem Prozess iiblicherweise der Bauwerber, das Bauamt, der
Baufiihrer, ev. ein eigener Planer, der Sachverstindige, Anrainer, die Buchhaltung der
Gemeinde und der Biirgermeister. Nach Priifung der Einreichunterlagen des Bauwerbers wird

durch das Bauamt und den Sachverstindigen eine Vorpriifung auf Vollstindigkeit und



106

Widmungskonformitit angestellt. Weiters werden die Anrainer vom Bauamt beziiglich einer
Einsichtnahme am Bauamt kontaktiert. Der Sachverstindige erstellt in weiterer Folge ein
Gutachten und das Bauamt erteilt meistens die Baubewilligung. Der Bauwerber muss weiters
seinen Baufiihrer und den Baubeginn melden. Im Bauamt werden Vorschreibungen fiir
Gebiihren und Abgaben iiber Wasser, Kanal etc. vorgenommen. Zusétzlich fallen in diesem
Prozess viele weitere Nebentitigkeiten an. AbschlieBend meldet der Bauwerber dem Bauamt

seine Fertigstellung.

Rohrbach an der Golsen: Der Ausloser dieses Prozesses ist das Bauinteresse eines oder
mehrerer Bauwerber(s). Nachdem der Prozess startet, ist zu unterscheiden ob es sich bei dem
Bauvorhaben um einen Neubau oder einen Umbau handelt. Bei einem Neubau erteilt der
Bauwerber dem Planersteller’™ einen Auftrag zur Planerstellung. Im Anschluss daran
erkundigt sich der Bauwerber am Bauamt iliber den Ablauf dieses Prozesses. Bei ca. 50 %
aller Umbau-Fille wird ebenfalls eine Informationseinholung von Seiten des Bauwerbers
initiiert. Im néchsten Schritt nach einer méglichen Informationseinholung folgt die Stellung
des Bauantrages mittels Ansuchen durch den Bauwerber. Dabei miissen Baubeschreibung,
Plan und eventuell Energicausweis (bei Neubauten) unterschrieben und in dreifacher
Ausfithrung angehingt werden. Nach Einlangen des Bauantrages am Bauamt wird der
Biirgermeister in Kenntnis gesetzt und im Bauamt ein physischer und ein elektronischer Akt
angelegt. Dies passiert mit einem moglichen Datenbankabgleich. AnschlieBend erfolgt eine
Priifung nach Vollstandigkeit und Widmungskonformitdt durch die Mitarbeiter des Bauamts.
Falls diese Priifung negativ ausfdllt, ist eine neuerliche Bauantrag-Stellung durch den
Bauwerber von Noten. Somit entscheidet sich an diesem Punkt ob der Bauantrag positiv
erledigt wird. Bei einem positiven Ergebnis beginnt das Bauamt mit der Anrainer-
Verstidndigung zur Einsicht der Unterlagen und moglicher Stellungnahme, welche der
Biirgermeister unterzeichnet. Anrainer sind gesetzlich festgelegte Grundstiicksanrainer, der
Grundstiickeigentiimer (wenn dieser nicht dem Bauwerber entspricht) und beispielsweise
unter anderem auch ,, Telekom Austria®, StraBenmeisterei und ,,EVN*“**2. Den Anrainern bietet
sich die Moglichkeit 14 Tage Einsicht am Bauamt zu nehmen und eine mogliche Einwendung
abzugeben. Falls eine Einwendung erfolgt, kommt es zu einer Bauverhandlung an Ort und
Stelle mit allen Beteiligten, welche vom Bauamt ausgeschrieben und offentlich ausgehingt

wird. Im Anschluss daran erstellt der Sachverstindige, in Rohrbach an der Golsen extern

351 Falls eigens vorhanden, ansonsten entspricht der Planersteller im diesem Prozess immer dem Baufiihrer
352 ,,EVN* steht fiir das Unternehmen ,,Energie Versorgung Niederdsterreich®.



107

bestellt, ein Gutachten mit moglichen Auflagen. Wenn das Gutachten eine negative Prognose
zeigt, erteilt der Bauwerber nach Hinweis des Sachverstidndigen einen Verbesserungsantrag an
den Planersteller. Bei groBen Anderungen muss erneut eine Anrainer-Verstindigung
geschehen, bei kleinen hingegen reicht eine Abdnderung des Gutachtens. Im Falle eines
Gutachtens mit positiver Prognose fahrt das Bauamt mit der Erstellung der Verhandlungs-
niederschrift fort. Das Bauamt erstellt nachfolgend den Baubewilligungsbescheid inklusive
Auflagen und einer Bauplatzerkldrung, falls dies noch nicht geschehen ist. Weiters erfolgt die
Berechnung der Vorschreibung fiir Verwaltungsgebiihren, Bundesabgaben, Sachverstiandiger-
kosten und mdglicherweise der AnschlieBungskosten bei einer Bauplatzerkldrung. Der
Baubewilligungsbescheid wird vom Biirgermeister unterzeichnet und mit der Vorschreibung
und den Einreichunterlagen an den Bauwerber versendet. Die Buchhaltung legt, wenn
erforderlich, ein Steuerkonto des Bauwerbers an und hebt schlieflich die Gebiihren und
Abgaben der Vorschreibung ein. Der Planer und die Anrainer mit bestehender Parteienstellung
(bei Einwendung) bekommen ebenfalls einen Baubewilligungsbescheid vom Bauamt
zugesandt. Nun kann der Bauwerber gegen diesen Bescheid 14 Tage schriftlich Einspruch
erheben. Da der Bauwerber diese 14 Tage Frist bis zum offiziellen Baubeginn einhalten muss,
kann er bei Nicht-Einspruch auch sofort einen Rechtsmittelverzicht unterzeichnen, um den
Baubeginn starten zu konnen. Oftmals beginnt der Bauwerber sofort bzw. manchmal sogar
vor Baubewilligungsbescheid mit dem Baubeginn. AnschlieBend meldet der Bauwerber den
Baubeginn und den Baufiihrer an das Bauamt und gibt den Auftrag fiir den Anschluss fiir
Wasser und Kanal. Wéhrend der Bauwerber mit dem Bau fortfdhrt, beschéaftigt sich das
Bauamt mit der Eingabe der Daten ins GWR, dem Auftrag fiir Wasser und Kanal an den
Bauhof, dem Versand des Baubewilligungsbescheids und den Einreichunterlagen an den
aktuellen Baufiihrer, und der Flachenermittlung fiir die Wasserverrechnung. Diese
Flachenermittlung fiir Wasser erfolgt durch das Ausfiillen eines Formulars durch den
Bauwerber und einer darauf folgenden Uberpriifung, Uberarbeitung und daraus resultierenden
Vorschreibung durch das Bauamt. Gegen diese Vorschreibung kann wiederum Einspruch
erhoben werden. Eingehoben wird die Vorschreibung wieder von der Buchhaltung. Rohrbach
an der Golsen verlangt eine Wassergebiihren-Pauschale wihrend des Baus, da noch kein
Wasserzdhler installiert ist aber Wasser verbraucht wird. Nun vergeht einige Zeit bis der
Bauwerber durch den Willen zur Baubeendigung die Anforderung von Bescheinigungen und
Unterlagen vom Baufiihrer auslost. Mit diesen Unterlagen meldet der Baufiihrer seine
Fertigstellungsanzeige am Bauamt. Die Mitarbeiter des Bauamts beginnen den physischen

und den elektronischen Akt abzuschlieBBen und geben eine Meldung ans Vermessungsamt ab.
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Gleichzeitig erfolgt die Flachenermittlung und die daraus resultierende Vorschreibung fiir
Kanal, dhnlich dem Wasser. Auch hier kann der Bauwerber schriftlich Einspruch erheben. Das
Bauamt gibt weiters einen Hinweis an die Buchhaltung zur Verrechnung, Vorschreibung und
Einhebung der laufenden Kosten fiir Kanal und Wasser. An diesem Punkt wird auch der
Einbau eines Wasserzdhlers durch das Bauamt veranlasst. Die Verrechnung, Vorschreibung
und Einhebung der Miillkosten durch die Buchhaltung geschieht erst bei Anmeldung des
Biirgers am Meldeamt. Zusitzlich schlieit das Bauamt einen Adressakt im GWR ab und gibt
eine Meldung an das Finanzamt bzw. verrechnet anschlieBend die Grundsteuer. Das Bauamt
gibt tiblicherweise dem Bauwerber auch Hinweise zur Befreiung der Grundsteuer. An diesem

Punkt endet der Prozess. Nun folgt der aktuelle Prozess in Abbildung 32.



109

ue|4 Bunjialsig

JeyuunuoysBunwpis
pun
naxfipues| o
Bunynig
uau
-

#
4

Huequales
yana|fgy ¥

A\ 4

Huequalecg]
Bipuasmiou a||an]ye

yaialfigy Bunnig + 1 wog
-juequaleq ul Py afiejuy funziassiujuuay

7

wog &~

el

aqefsnesuaieuLo|

Jueneg
we Beaueneg

JWEnEg nequin % 05

BunjoyuasuoreuLau)|

/

% 05 nEquin

Redyneus| 4
fiunjapg nEqnap-LUn
neqnap
-
Helsyazold

assaajuineg

weoa

vYHNa

A.-
‘laulesuy)
usjalled

(we)xa) 1o
-fipueisiaa
-yoesg

1sueld
1auabie "Ae
+ lalynyneg

jweneg

{a42iyaw Japo Jauia) 1eqiamneq




110

suajyaeIng
\ sap fiun)elsig
Bunpuasmulg \ anz Beayny

[NED]

4
unpuamug \ -

Jweneg we
alyeulyaIsug

alyeulyaIsuIg
of

(1514 afie]
R 1) yanidsuig
(JBUIEILY LUUSAL) 12U91SIBWLSSIES " BLISNY WOYSIBL "NAT - uaya)ouw pun
*(ABCUBAANEE L0/ PLBLDIAAMGE LL3AR) ABILaRIESanispUnIS - awyeubun)jalg
Rl SpLsad - inz uabiepaun

18p YaIsuIg

:Bunfiipuelsias,

Bunpjapy \\\

(usyegnay
uassepan |5t I SBANSRBAIBISUT)
Wuyasieun \\

BunplaLuaUEILy

SUaWAYOq Jop 1SS +
(UaBiS Siiey) JBUNIISBIBSHINISAUNID +
1803anEg

JIBPaE YIBU 5l USPUYBSISIN

%g siamsnealiaug na-
o1 X |, UsyaNsUy-
*E UBjd-
xg Bungiaasanneg-

siugafig

e /

(= (we)xa) 18 1sueld
nosa YHNS “lsuteluy) | -Bipugysian | 1aushie “As jueneg (2121y2WW Japo 12uIz) Jaqiamneg
usiaped -yoeg + 1a1ynyneg




111

woa

YHNa

A.-
“sureauy)
ua|aned

siugabig
-ugyaeInD

Beayne
-sBuruassaglas,
GunBipapg

Buniapuy Buepun

Q'

UsUunEa -

sy -

uapEng -
UBWLEUBUNZIS “AS -
BUNGEIOSEGSUBLELAD, -
JeueUUIEg

Jaue|4 ue uajapa
AeaynesBunuassagias

[

yuyasiaun
+ uabeymy

+ UB1YaBIng
Bunjjaisig

Aunispuy aua);

AN

N

{wie)xa) 19
-Bipueisian
-yaes

1sueld
l1auabie "Ae
+ J21ynyneg

Jweneg-
JBuIRIUG-
1afipuglsianaes-
Wag-

Jaue|d-

afieleg

fedyneualyaeing /

13Ul Aueyzmy
uiayasuanesyn Jayanuayn

_—

\J

!

uslequIaias
8]|215 pun o ue
Bunjpueyisaneg
+
uagauyasshsne
paws BUn|pLELE s,

L

N

jweneg

Buniapuy agoib

{esa1yaw Japo 18uia) 1aqiamneg




112

ssazoudyanidsuig

yandsuig

lafiel y1)

YanidsuIg yuyas

WESHIMEYIES HOj0S

WIIZaaaRIUWISIYIEY

_
\

yayyafguwyanidsug

YNZIaA B INLSIYIEY

£

=,

<
Yanudsuig uiay AN

playasaq
-sBunfimagqneg 1aqneg
YuyasEIA PUESIAA,
./ (onidsUII UoNp 19ped U20U SiiEL) JBUI LY~
Burugpaziedneq (J81ynyneg = #a) JaUeld-
Bunyangias, ha [USBEUSIUNUDIIUET (U] JS0/amneg-
+ uaqefigy + fungiaayasion sy Bl (Jeullo) sehuedug
pun uaiyngag + usBeyny “Hul
fiungayuig prayasagshunfymagneg
fiunja3s1g
/ i s I
HINSPUNIS JBusyshUe palosansEuNGASINEg 180 ILYDsIspaIusEUNaLELEA,
/ any 0juo| ﬁ
[awwnuwanalg = =]
Inep) ey YuyasiapasEun|pUELas,
uabunqraiyasios, \\ fun[ziei3
iy usBajueojuoy (BunsepaiziEdneg ag) usjsoysBUNgEILaSINY e~
safiewuae UgizOyafInURIS I8 ALIDES -
uanefesapung-
uzaneEBsBunyemIas-
(A B1A) UiBL2sge T AUn31Ed Yane Bundisgasion,
= (ure)x8) 18 1sueld
HWoa YHNg ‘leuteauy) | -Bipueisian | 1auable aa jueneg (a181yaw J1apo J1aula) 1agiamneg
ualaped -yoesg + 121ynyneg

uuifiagneg




113

yamdsuig

Bunyangia \ Bunf
puaagneg
+ uaiyngan (aBe| 1) 3l
fungayuig payanfowyanidsug ssazodyanidsuig i
prudsuig uiay
JEELTINY
uaaynqabissnjyasuy
{urayasyez 4ul)
Bungiaayasiop,
funsseduy pun JEL D)
uaqebuy Bunyug ua|msny
AN I
A
Joyneg
% uahepaunyaiaiug
[l Jadymyneg
Joyneg uajlane laqiamneq ;
UE S50|YISUY e playasan e Je AL 4
|EUEX pun Hahe sul -sfunfimanneg pUESIEA, BSSEAR
sasse Beyny uajeq] agebuig puesias, funpuuuauayag) 4 neg
\\\ EnEg e [RUEy weneg
pUN JASSEH e Jaiynneg
q SEN|YISUY pun uufagneg
/ Beiyny Bunpajy
I I
= (we)xa) 1o 18ueld
wog YHNG “1auleauy) | -Bipueysian | 1suabie "Aa jwueneg (ataiyaw 1apo 1awia) J1aqiamneg
usjajed =yaes + laiynjneg




114

JUEZUEULY

uafeyny
‘Ul playasang
| lmagneg
Ine| GunBreisag

\ /

Janajspunig) JasSEA, UBJSY W[ SSN|Yasay
funmaiyasios, [ERTEES] assay anefug
+ w4 Bunplapy 16zq Bunplawy AN NSy + peneq abejqy

Jweneg

U JAIYMINED UDA
uaBepajun
aflazuesbun|ajsfipa 4
funplapy

ssBinguapiap
WHNE

\

Jalynineq 1aq
BunBiuiayasag
Bunsapiojusy

woa

YHNa

‘..-
‘lauleluy)
ualaped

(we)xa) 18
-Bipueysian
-yseg

1sueld
1auabie "Aa
+ 12lynyneg

jweneg

(alalyaw Japo Iauia) Jagqiamneg




115

Wwoa

Bunyangias,
pun Bungayuig

YHNa

yanidsuig uipy

yandsuig

yandsug
yas

553z

(afel y1)

‘...
“Isuleluy)
ualayed

{wieixa) 12
=Bipugisisa
-ysesg

18ueld
18uabie "Ae
+ lalynjneg

AUl

funqrauyasiop,

Jagiamneg
UE JE|NUI0 4
PuESIazA, |EUEy|
yayyaBowyanidsuig Bunjmuuauayae| 4
AN
/ (uediajseiey)
a55aIpESYINISPUNIS

Bunjjaisiauiayasiyey

1A
Bunqraiyasiop,

E«Euzam“u\\l\l\l\\l\l\l\\\l\\l\l\

Jafinguapias

[ IER L)
uapuajne]
|Bzq Bunplam

EEPRENT
-uaiyngahjeuey Bunsseduy pun
Bungiaiyasios, uagqefuy Bunmnig

II

1YPLYIS
Bunpapy

/D/, //
O N

\ f

jwieneg

‘YHNS

S

Ieg|nio 4
ua||nysny

/

/D Jueshunssaunan,

(a121ysuwi 18po 18uis) 1aqiamneg

Abbildung 32: IST-Prozess ,, Bauverfahren Rohrbach an der Golsen™”

353 Eigene Darstellung



116

Nun gilt es die Unterschiede im Prozess ,,Bauverfahren* der Gemeinde Rohrbach an der

Golsen zu den anderen Gemeinden festzuhalten.

Gablitz: GroBle Gemeinden, wie Gablitz und Zwentendorf an der Donau, haben interne
Sachverstindiger angestellt, hingegen beauftragen kleine Gemeinden, wie Sitzenberg-
Reidling und Rohrbach an der Golsen, externe Sachverstindiger. Diese externen
Sachverstiandiger holen sich die Félle von Zeit zu Zeit von den Baudmtern ab. Die Gemeinde
Gablitz bietet als Service einmal pro Woche (abends) eine individuelle Bauberatung fiir
potenzielle Bauwerber an. In Gablitz und Zwentendorf an der Donau verlangt man beim
Stellen des Baubewilligungsantrages die jeweiligen Unterlagen in vierfacher Ausfiihrung,
falls der Bauwerber um Wohnbauférderung ansuchen mochte. Das Bauamt in Gablitz bietet
kurz vor Ablauf der Einreichfrist fiir Wohnbauférderungen die Moglichkeit Ansuchen mit
Wohnbauforderungsabsichten vorzuziehen. Weiters werden Formulare oftmals fiir zukiinftige
Angelegenheiten im Schriftverkehr angehingt. Auch in Zwentendorf an der Donau wird dies
genutzt. Im Gegensatz zu Rohrbach an der Goélsen geschieht die Vorschreibung fiir die
AufschlieBungskosten in Gablitz, Zwentendorf an der Donau und Sitzenberg-Reidling erst
nach dem Versand des Baubewilligungsbescheides und nicht mit dem Versand. Die
Vorschreibungen der laufenden Gebiihren und Anschlussgebiihren fiir Wasser- und Kanal
werden in Gablitz von der Buchhaltung vorgeschrieben. In Zwentendorf an der Donau und
Rohrbach an der Golsen geschieht dies nur fiir laufende Gebilihren und im Falle der
Anschlussgebiihren iibernimmt das Bauamt die Vorschreibung. Nur in Sitzenberg-Reidling
passiert dies sowohl fiir laufende Gebiihren als auch fiir Anschlussgebiihren durch das
Bauamt. Die Gemeinde Zwentendorf an der Donau schreibt die Anschlussgebiihren fiir
Wasser und Kanal immer innerhalb eines Monates vor. In den Gemeinden Zwentendorf an der
Donau, Sitzenberg-Reidling und Rohrbach an der Golsen geschehen Finanzamt-Meldungen
erst zum Abschluss des Prozesses, in Gablitz kontaktiert man das Finanzamt in gesammelten
Einheiten bereits nach dem Versand der Baubewilligungsbescheide. Diese Meldungen fallen
sehr unterschiedlich aus. Gablitz schickt eine Kopie des Baubewilligungsbescheides,
Sitzenberg-Reidling einen beantworteten Fragebogen und Zwentendorf an der Donau und

Rohrbach an der Golsen wiederum ein schlichtes, befiilltes Formular.

Zwentendorf an der Donau: Im Gegensatz zu den anderen drei Gemeinden verwendet man in
dieser Gemeinde viele Infoblétter wiahrend des Bauverfahrens, um die Bauwerber laufend zu

informieren. Das Bauamt Sitzenberg-Reidling empfindet dies als unpersonlich. In
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Zwentendorf an der Donau werden bestimmte Anrainer, wie z. B. die Bundesstrallen-
verwaltung, sehr haufig kontaktiert und Bauverhandlungen an Ort und Stelle bei
komplizierten Bauverfahren von sich aus initiiert, ohne dass Einwendungen von Anrainern
vorliegen. In Sitzenberg-Reidling werden kaum Bauverhandlungen an Ort und Stelle
durchgefiihrt. Wenn doch, dann entscheidet der Biirgermeister dariiber, da das Gutachten
bereits erstellt wurde. In den drei Gemeinden Zwentendorf an der Donau, Gablitz und
Sitzenberg-Reidling gibt es nach der Fertigung des Gutachtens keine weiteren
Verbesserungsauftrige. Die Baudmter Zwentendorf an der Donau und Sitzenberg-Reidling
stellen Bestdtigungen der Fertigstellung aus, die anderen beiden Bauédmter machen dies nicht.
Dabei ist zu erwidhnen, dass diese Bestitigungen Kosten fiir die Bauwerber bedeuten.
Hausnummerntafelbestellungen werden in Zwentendorf an der Donau jedes mal einzeln
durchgefiihrt, wahrend die anderen drei Gemeinden Sammelbestellungen verwenden. Die
Mitarbeiter des Bauamts Zwentendorf an der Donau nutzen Ubersichtsblitter, um die
Arbeitsschritte und fillige Gebiihren bzw. Abgaben fiir die Biirger nachvollziehbar zu
gestalten. In Rohrbach an der Gélsen verwendet man ein grobes Ubersichtsblatt, welches auch

in Sitzenberg-Reidling in Planung ist.

Sitzenberg-Reidling: In Sitzenberg-Reidling wird das Gutachten vor der Anrainer-
Verstindigung erstellt. Die vorhergehende Vorpriifung auf Vollstindigkeit und Widmungs-
konformitdt wird in Sitzenberg-Reidling und Gablitz vom Bauamt getdtigt, hingegen in
Zwentendorf an der Donau und Rohrbach an der Golsen vom Sachverstindiger. In den
kleinen Gemeinden Sitzenberg-Reidling und Rohrbach an der Golsen kommen Rechtsmittel-
verzichte sehr selten vor, in Gablitz und Zwentendorf an der Donau jedoch sehr oft. In der
Gemeinde Sitzenberg-Reidling wird die Meldung {iber den Baufiihrer erst wiahrend oder nach
dem Bau eingereicht, eine Meldung iiber den Baubeginn erfolgt nicht. Die Meldung des
Baubeginns ist wichtig in Hinsicht auf das Fristende der Fertigstellung des Bauwerbers.
Wihrend in Gablitz und Zwentendorf an der Donau Meldungen des Baufiihrers oftmals vom
Baufiihrer selber gemacht werden, geschieht dies in den kleinen Gemeinden durch den
Bauwerber. Die Miillgebiihren werden in Sitzenberg-Reidling und Gablitz meist automatisch
und unabhidngig von der Anmeldung im Melderegister vorgeschrieben. Anders als in
Rohrbach an der Goélsen berechnen Sitzenberg-Reidling, Gablitz und Zwentendorf an der
Donau die Flachenermittlung fiir Wasser und Kanal selbst mittels Pldnen und ohne Formular-
Versand an den Bauwerber. Sowohl Sitzenberg-Reidling als auch Gablitz versenden am Ende

des Prozesses keine Meldungen an das Vermessungsamt.
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An den Riickmeldungen der vier Gemeinden ist erkennbar, dass die Baudmter unter grolem
zeitlichen Druck stehen. Dies liegt vor allem am Umfang und der Komplexitit dieses
Prozesses. Weiters weist der aktuelle Prozess einige Einschrdnkungen und Abgrenzungen auf.
Es wird davon ausgegangen, dass Baubewilligungen immer positiv ausfallen, was auch in der
Realitdt in den genannten Gemeinden zu 99 % der Fall ist, und nur der erste Instanzenweg bei
Einwendungen erforderlich ist. Weiters gilt der ,,Bauverfahren“-Prozess nur fiir Einfamilien-
hiuser und grenzt sich klar von Bauanzeigen ab. Nicht inkludiert sind Aktivitdten rund um die
Themen Bestitigungen fiir Baufortschritte, Wohnbauforderungen und Anderungen von
Baufiihrern. Zusitzlich sind Kosten fiir den Bauwerber nur sehr grob angegeben.
Abschliefend folgt in Tabelle 14 eine Zusammenstellung von Information iiber den Prozess
laut den Kriterien Anzahl der beteiligten Parteien und externe Schnittstellen, Hiufigkeit des
Prozesses, Zeitdauer des Prozesses, Informationsangebot im Internet iiber den Prozess, das
verwendete Bauamt EDV-System der Gemeinden, Aufwand fiir die Biirger pro Prozess,
Verwaltung von gewerblichen Bauverfahren innerhalb der Gemeinde und Héufigkeit von

kostenpflichtigen Abgleichen der Grundstiicksdatenbanken.
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Gemeinden /
Prozess
,,Bauverfahren*

Zwentendorf an der

Gablitz

Donau

Sitzenberg-Reidling

Rohrbach an der

Golsen

beteiligten Parteien /

Anzahl der

externe
Schnittstellen

7 Parteien /
3 Schnittstellen

7 Parteien /

5 Schnittstellen 3

7 Parteien /

Schnittstellen

2 Schnittstellen

8 Parteien /

Héufigkeit des
Prozesses
(geschétzt)

ca. 45/ Jahr

ca. 50 / Jahr

ca. 15/ Jahr

ca. 5/ Jahr

Zeitdauer des
Prozesses: Vom
Ansuchen bis
Anrainer-
Versténdigung
(geschétzt)*

1-2 Wochen

1-2 Wochen

2-3 Wochen

2 Wochen

Zeitdauer des
Prozesses: Nach
Ablauf der Frist zur
Anrainer-
Einsichtnahme bis
Abschluss des
Gutachtens
(geschétzt)*

3-4 Wochen

1-2 Wochen Im

vorigen Abschnitt
inkludiert

2 Wochen

Zeitdauer des

Prozesses: Vom
Abschluss des
Gutachtens bis zum
Versand des
Bescheides
(geschétzt)*

3-4 Tage

3 Tage F

2 Wochen (ab
ristende Anrainer-
Einsichtnahme)

2 Tage

Zeitdauer des
gesamten Prozesses
(geschétzt)*

6 Wochen

4 Wochen

4-5 Wochen

5 Wochen

Informationsangebot
im Internet

Mittel (nur Kontakte

und Formulare,
einige Infos)

Mittel (nur Kontakte
und Formulare,
einige Infos)

Gering (nur
Kontakte)

Mittel (nur Kontakte
und Formulare,
einige Infos)

EDV-System

K.I.M Bauamt (in
Planung:
K.I.M. Verfahren)

K.I.M. Verfahren

KAMAS

K.I.M. Verfahren

Aufwand fiir die
Biirger pro Prozess
(geschétzt)**

3-4 Stunden

4-5 Stunden

3-4 Stunden

6-7 Stunden
(inklusive
Flachenermittlung)

Verwaltung von
gewerblichen
Bauverfahren
innerhalb der

Gemeinde

Nein

Nein

Nein

Ja

Héufigkeit von
kostenpfilichtigen
Abgleichen der
Grundstticks-
datenbanken
(geschétzt)

Alle 3-4 Jahre

4-5/ Jahr

1/ Monat

1/ Jahr

Prozesses auf sich nehmen miissen.

* = Die Zeitdauer des Prozesses beschreibt die gesamte Durchlaufzeit.
** = Der Aufwand fiir die Biirger umfasst alle zeitlichen Aufwénde, welche Biirger zur Erledigung dieses

Tabelle 14: Informationen zum ,, Bauverfahren “-Prozess
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Zum aktuellen Prozess ist anzumerken, dass die Verwaltung von gewerblichen Bauverfahren
in den Gemeinden Gablitz, Zwentendorf an der Donau und Sitzenberg-Reidling von der
Bezirkshauptmannschaft libernommen wird. Rohrbach an der Golsen iibernimmt diese
Aufgabe auch durch ihr Bauamt. Die Entscheidung ob die gewerblichen Bauverfahren von der
Gemeinde oder der Bezirkshauptmannschaft iibernommen werden, fillt die jeweilige
Gemeinde. Die Haufigkeit von kostenpflichtigen Abgleichen der Grundstiicksdatenbanken ist
in den untersuchten Baudmtern sehr unterschiedlich. Interessant ist dieser Aspekt vor allem

aufgrund der hohen Kosten, welche dadurch entstehen.

5.3 Verbesserungspotenziale

In diesem Unterkapitel gilt es Verbesserungspotenziale der im letzten Unterkapitel
vorgestellten IST-Prozesse zu identifizieren und zu analysieren. Dafiir werden einerseits
theoretische Uberlegungen und andererseits besonders Riickmeldungen der Gemeinde-
mitarbeiter miteinbezogen. Im Folgenden werden die drei untersuchten Prozesse Zuzug,
Subventionen und Bauverfahren in den Unterkapiteln 5.3.1-5.3.3 hinsichtlich Verbesserungs-

potenzialen untersucht und konkrete Vorschldge abgeleitet.

5.3.1 Zuzug

Probleme haben die vier Gemeinden im ,,Zuzug“-Prozess beim Zugriff auf das ZMR
(Zentrale Melderegister), welches iiber das Internet erreichbar ist. Dabei stellen vor allem
lange Ladezeiten in zwei Gemeinden ein groes Hindernis dar. Durch den Zugriff auf das
ZMR kommt es aber auch zu Doppelarbeiten, wenn Gemeinden das OMR verwenden, da dies
getrennt vom ZMR lauft. Geldst wird dieser Punkt durch die Verwendung des LMR, welches
direkt mit dem ZMR gekoppelt ist.

Grundlegend merken die Meldeamt-Mitarbeiter aller Gemeinden kritisch an, dass jedes
Meldeamt anders arbeitet und unterschiedliche Gebiihren verlangt. Dies ist fiir Biirger
undurchsichtig und erschwert die Zusammenarbeit unter den Gemeinden. Beklagt wird auch
die schwierige Evidenzhaltung der aktuellen Meldestinde, da sich viele Biirger nicht
abmelden. Hervorzuheben sind auferdem die Sinnhaftigkeit eines umfangreichen Internet-
Angebots und das Kontaktieren von unabgemeldeten Vormietern als positives Biirgerservice,
um mogliche Probleme fiir Nachmieter zu vermeiden. Obwohl die Kontaktierung aufgrund
von Datenschutzgesetzen oftmals schwierig ist, bietet zumindest der Hinweis auf

unabgemeldete Vormieter eine gute Mdglichkeit Biirger zu unterstiitzen. AbschlieBend wird
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das Anmeldemodell der Gemeinde Rohrbach an der Golsen von allen anderen Gemeinden als
positives Biirgerservice gewertet, jedoch als zu aufwendig und fehleranfillig erachtet. Die

grundlegenden Verbesserungspotenziale sind in Tabelle 15 zusammengefasst.

Verbesserungspotenziale ,,Zuzug”

Verwendung des LMR

»  Einheitliche Arbeitsweise und Geblihrenvorschreibung aller Gemeinden

* Umfangreicheres Internet-Angebot

*  Hinweise auf unabgemeldete Vormieter

Tabelle 15: Verbesserungspotenziale ,, Zuzug *

5.3.2 Subventionen

Einige Gemeinden sehen die Auswahl von Kriterien fiir Subventionen als Herausforderung.
Mogliche Subventionskriterien konnten sich nach Bilanzen der Antragsteller, Landes-
richtlinien, gemeindeinternen Richtlinien und Vorjahressubventionen richten. Das wichtigste
Diskussionsthema stellt die intensive Nutzung von Richtlinien innerhalb der Gemeinden dar.
Die Vorteile erstrecken sich von der Entlastung der Gremien und Verwaltungsvereinfachung
bis hin zur Gleichbehandlung aller Biirger. Negativ wird die Unflexibilitdt und die fehlende
Individualitit gesehen. Obwohl einige Gemeinden, z. B. Gablitz, eine intensive Nutzung nicht
vollkommen unterstiitzen, fiihrt kein Weg daran vorbei. Das Ziel der Richtlinien ist es,
Gremien und Ausschiisse beinahe komplett zu entlasten und Sachbearbeiter des
Gemeindeamts damit zu betrauen. Oftmals kann man sich an Landesrichtlinien orientieren,
was weniger Verwaltungs- und Kontrollaufwand fiir das Gemeindeamt und weniger Aufwand
durch ein doppeltes Nachweiserbringen fiir die Biirger bedeutet. Bei komplexen,
auBBerordentlichen Subventionen kann aber die Einschaltung von Ausschiissen kliiger sein, um

einen zu hohen Einarbeitungsaufwand fiir Sachbearbeiter und Gremien zu vermeiden.

Um weitere Verwaltungsaufwinde fiir das Gemeindeamt zu minimieren, ist es entscheidend,
Nachweise der Biirger moglichst friih einzuholen und mittels eines sogenannten
,Frontloading* Wartezeiten einzusparen. Ahnlich sinnvoll ist ein breites Angebot an
Formularen und Internet-Informationen. Auch ,,automatische® Subventionen, welche kein
Antrag-Stellen erfordern, sind hilfreich. Diese Angebote sind biirgerfreundlich und verkiirzen
die Prozessdauer. Hervorzuheben sind ,,Bestellscheine® der Gemeinde Zwentendorf, die als
Instrument zur besseren internen Kommunikation dienen. Sachbearbeiter kénnen ihre

Anliegen, z. B. Subventionen, direkt durch diese ,,Bestellscheine* an Gremien weiterleiten.
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Am Ende des Prozesses sorgen Positiv-Meldungen iiber gegebene Subventionen, das
personliche Austragen von bestimmten Subventionen und die Auszahlung mittels lokaler
Gutscheine fiir positive Signale und unterstiitzen ein intaktes Gemeindeklima bzw. eine
funktionierende lokale Wirtschaft. Bargeldlose Auszahlungen helfen dabei zusétzlich
Aufwinde sowohl fiir die Gemeinden als auch fiir die Biirger zu verringern. Schlussendlich
sollten alle Subventionen vom zustindigen Sachbearbeiter fiir zukiinftige Subventionen
dokumentiert werden. Eine Dokumentation nur mittels der Buchhaltung scheint als wenig
sinnvoll, da diese inhaltlich damit nicht betraut ist. Alle Verbesserungspotenziale werden in

Tabelle 16 zusammengefasst.

Verbesserungspotenziale ,,Subventionen”

»  Verstarkte Nutzung von internen Richtlinien

*  Beachtung von Landesrichtlinien

*  Frihzeitige Einforderung von Nachweisen der Birger

*  Breites Internet-Angebot mit Formularen

»  Erstellung von Positiv-Meldungen

*  Verwendung von lokalen Gutscheinen als Subvention

* Bargeldlose Auszahlung

»  Dokumentation der Subventionen von Sachbearbeitern anstatt der Buchhaltung

Tabelle 16: Verbesserungspotenziale ,,Subventionen “

5.3.3 Bauverfahren

Die Baudmter der vier Gemeinden kdmpfen mit dem Problem des fehlenden Interesses der
Bauwerber bzw. Biirger am Bauverfahren. Dies dufert sich indem Bescheide und Anfragen
selten gelesen und beantwortet werden. Deshalb ist es notwendig viel Informationsmaterial
und auch visuelle Darstellungen iiber den Ablauf den Bauwerbern, z. B. iiber das Internet,
bereit zu stellen und somit oftmalige Aufforderungen des Bauamts zu vermeiden. Auch
Sprechstunden flir Bauinteressenten sind hilfreich, um Biirger diskret und direkt zu
informieren und frithzeitig etwaige Schwierigkeiten aus dem Weg zu rdaumen. Ein nettes
Service des Bauamts bietet der Hinweis auf eine mdgliche Wohnbauforderung und die

Aufforderung der vierfachen Ausfiithrung der Einreichunterlagen.

Am Beginn des Prozesses sollen durch Vorpriifungen, bei denen der Sachverstindige
unbedingt eingebunden sein sollte, liberraschende Probleme beim spéteren Erstellen des

Gutachtens aus der Welt geschafft werden. Somit gilt es moglichst wenige Abédnderungs-
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auftrdge nach dem Gutachten fiir den Bauwerber zu erzeugen. Eine Gutachten-Erstellung vor
der Anrainer-Verstindigung, wie in Sitzenberg-Reidling, ist wenn, dann nur in kleinen
Gemeinden ohne eigenen Sachverstindiger sinnvoll. Meistens erscheint jedoch die Erstellung
nach der Anrainer-Verstindigung als logischer. Bauverhandlungen an Ort und Stelle sollten
von den Gemeinden nur bei Einwendungen einberufen werden, da dies ansonsten zu

aufwindig und rechtlich nicht vorgesehen ist.

Die Flachenermittlung fiir die spétere Verrechnung von Wasser- und Kanalgebiihren sollte
schon wihrend des Gutachtens vom Sachverstdndiger gemacht werden, je frither desto besser.
Die direkte Berechnung durch das Bauamt mittels der Pline erscheint effizienter als die
Berechnung mittels Formular-Versand und spiterer Bauamt-Korrektur. Zwar sind die
rechtlichen Anforderungen schwierig zu kldren, jedoch entstehen durch den Formular-Versand
zusitzliche Arbeiten und Wartezeiten. Weiters sollten die AufschlieBungskosten direkt mit der
Bescheid-Erstellung vorgeschrieben werden, falls dies rechtlich mdglich ist. Zusitzlich
konnen hier viele Formulare und Informationen angehiangt werden, z. B. fiir die Wasser- und

Kanalbestellung, die Baubeginn- und Baufiihrermeldung oder die Fertigstellungsanzeige.

Um klare Zustindigkeiten zu wahren, sollte die Baufiihrer- und Baubeginnmeldung der
Bauwerber durchfiihren. Der Baufiihrer muss vor dem Baubeginn aber nach dem Ablauf der
Einspruchfrist bzw. nach dem Rechtsmittelverzicht gemeldet werden. Es sollten keine
Aufforderungen von Seiten des Bauamts an den Baufiihrer und Bauwerber notwendig sein.
Grundsitzlich haben die Baudmter damit zu kdmpfen, dass die Bauwerber bereits frither als
erlaubt, noch vor Fertigstellungsanzeige, in ithre Hauser ziehen. Dies ist aus Sicht der Biirger
finanziell durchaus nachvollziehbar. Eine Evidenzhaltung tliber die Bewohnung eines Hauses
ist sehr schwierig. Das Ziel besteht darin, den Bauwerber dazu zu bewegen erst nach
vollbrachter Baubeginn-Meldung den Baubeginn zu starten und erst nach Einreichung der

Fertigstellungsanzeige das Haus zu beziehen.

Vorschreibungen der laufenden Gebiihren und der Anschlussgebiihren fiir Wasser sollten
sofort nach deren Bestellung und Anschluss erfolgen. Wassergebiihren-Pauschalen fiir die
vorzeitige Benutzung von Wasser sind ein gutes und hilfreiches Instrument zu einer klaren
und fairen Einhebung der Gebiihren. Der Einbau des Wasserzihlers sollte weiters so bald als
moglich geschehen. Der optimale Zeitpunkt des Wasserzihlereinbaus und der Vorschreibung

der Wassergebiihren gestaltet sich laut den Bauidmtern als schwierig zu bestimmen.
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Anzumerken ist hier, dass manche Gemeinden, z. B. Gablitz, ihre Wasserverwaltung
zukiinftig an private Energie-Anbieter, z. B. ,,EVN®, abgeben. Die laufenden Gebiihren und
Anschlussgebiihren fiir Kanal sollten kurz nach Anschluss vorgeschrieben werden, falls
notwendig und mdéglich noch vor Einreichung der Fertigstellungsanzeige. Bezugnehmend auf
die Miillgebiihren ldsst sich feststellen, dass diese erstmals gemeinsam mit den
Kanalgebiihren bei Fertigstellung vorgeschrieben werden sollten. Alle Vorschreibungen
sollten immer von den Baudmtern libernommen werden, hingegen die Einhebungen und
Verbuchungen immer von den Buchhaltungen, um Fehler zu verhindern und Kompetenzen

klar zu trennen.

An diesem Punkt tritt ein schwerwiegendes Problem zum Vorschein. Die EDV-Vernetzung
zwischen Bauamt und Buchhaltung ist in drei der vier untersuchten Gemeinden nicht
gegeben. Nur in Rohrbach an der Gdélsen haben die Mitarbeiter der Buchhaltung auf die Daten
des Bauamts Zugriff und umgekehrt. Oftmals wehren sich die Mitarbeiter der Buchhaltung
gegen diesen Zugriff und somit entstehen viele Mehr- und Doppelarbeiten (sowie unaktuelle
Daten) innerhalb einer Gemeinde. So miissen z. B. in Zwentendorf an der Donau Kopien
intern weitergereicht und Daten erneut eingegeben werden, um Informationen weiterzuleiten.
Es wire deshalb sinnvoll gemeinsame Meetings mit den Software-Vertretern der jeweiligen

Software zu veranstalten, um interne Barrieren zu verringern und Wissen aufzubauen.

Nach dem Bau eines Hauses miissen Fertigstellungsanzeigen sehr oft von den Bauwerbern
durch die Baudmter angefordert werden. In Féllen mit Wohnbauforderungsabsichten stellt
sich dieses Problem seltener. Ein weiterer interessanter Diskussionspunkt der Fertigstellungs-
anzeigen sind deren Bestdtigungen, welche manche Gemeinden von sich aus erstellen. Zwar
hat der Bauwerber nun eine Bestitigung, jedoch gestaltet sich diese mit ca. 50 € sehr
kostenintensiv und zudem ist eine Bestitigung als rechtlich fragwiirdig einzustufen. Dieser

zusdtzlicher Aufwand fiir die Baudmter und Bauwerber erscheint nicht empfehlenswert.

Am Ende des ,,Bauverfahren“-Prozesses sollten alle ,,externen* Aufgaben, wie Finanzamt-
Meldungen und GWR-Eingaben, abgearbeitet werden. Die Gemeinden empfinden diese
Aufgaben als oftmaligen Problemfaktor und sehr aufwendig. Weiters wird von den
Gemeinden ein direkter Zugriff auf das GWR gewiinscht. Bislang mussten die Daten sowohl
in die Software vor Ort (,,K.ILM. Bauamt*) als auch in das oOffentliche Register (GWR)
eingetragen werden. Zukiinftig sollen die Daten gleichzeitig mit Hilfe der Software ,,K.I.M
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Verfahren* und einer ,,GWR II“-Anbindung eingegeben werden konnen. Hinweise zur
Grundsteuerbefreiung wéhrend der Erledigung von ,,externen® Aufgaben, dienen ebenfalls als
Biirgerservice. Hausnummerntafelbestellungen sollten gesammelt in gewissen Abstinden

automatisch bestellt werden, um Arbeiten zu vermindern.

Generell haben Baudmter auch mit vielen unabgeschlossenen Bauakten zu kdmpfen, da z. B.
eine Fertigstellungsanzeige fehlt. Durch Ubersichtblitter auf den Akten soll eine bessere
Ubersicht entstehen und mittels Check-Listen sollen offene Fille oder bestimmte
Vorschreibungen einfach kontrolliert werden konnen. AuBBerdem muss mehr Druck von Seiten
der Gemeinden kommen, um diese ,,Aktenleichen® abzuschlieBen. Abschlielend ist
anzumerken, dass Aktivititen dieses Prozesses nicht von Auslosern des Meldewesens
abhéngen sollten und immer von sich aus starten. Somit konnen keine Anliegen iibersehen
werden. Abschlieend sind alle Verbesserungspotenziale zusammengefasst in Tabelle 17

sichtbar.
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Verbesserungspotenziale ,,Bauverfahren"

*  Breites Informationsangebot mit Visualisierungen des Prozesses (auch im Internet)

»  Sprechstunden fiir Bauinteressenten

«  Verwendung von Ubersichtsbléatter auf den Akten

*  Hinweise auf Wohnbauférderungen

»  Einbindung des Sachverstandiger bei Vorprifungen

»  Vorprifungen dienen friihzeitigen Verbesserungsauftragen

*  Bauverhandlungen an Ort und Stelle so selten als mdglich

*  Flachenermittlung mittels Berechnung im Bauamt durch Plane

*  Flachenermittlung bereits wahrend der Gutachten-Erstellung

»  Formulare fiir zukiinftige Angelegenheiten und Infoblatter beim Schriftverkehr anhéngen

. Bauwerber sollte Baufiihrer melden

*  Baubeginn des Bauwerbers erst nach Baubeginn-Meldung

»  Vorschreibungen fiir Wasser so friih als mdglich nach Anschluss (Wassergebiihren-Pauschale nutzen)

»  Vorschreibungen fiir Kanal so frih als méglich nach Anschluss

*  Miuligebihren bereits mit Beginn der Kanalgebiihren einheben

*  Millgebuhren nicht erst nach Aufforderung des Meldeamts einheben

*  Vorschreibungen immer durch Baudmter; Einhebungen und Verbuchungen immer durch Buchhaltung

»  EDV-Vernetzung von Baudmtern und Buchhaltungen verstarken

»  Fertigstellungsanzeigen sollten automatisch erfolgen

* Keine Bestatigungen von Fertigstellungen ausstellen

+ ,Externe” Aufgaben am Ende des Prozesses

. Direkter GWR-Zugriff durch ,K.I.M. Verfahren*

* Hinweise auf Grundsteuerbefreiung

Tabelle 17: Verbesserungspotenziale ,, Bauverfahren

5.4 SOLL-Prozesse

Nachdem im letzten Unterkapitel Verbesserungspotenziale identifiziert wurden, beschreibt
dieses Unterkapitel in den ndchsten drei Unterkapiteln 5.4.1-5.4.3 die drei SOLL-Prozesse
Zuzug, Subventionen und Bauverfahren. Zu Beginn werden kurz Besonderheiten der SOLL-
Prozesse in Bezug auf die bereits dargestellten IST-Prozesse schriftlich vorgestellt. Danach
werden die Verbesserungspotenziale in die IST-Prozesse, Unterkapitel 5.2 IST-Prozesse,
eingearbeitet und die SOLL-Prozesse visualisiert. Die drei SOLL-Prozesse enthalten Best-
Practices™ aus den vier Gemeinden der jeweiligen IST-Prozesse und dienen schlieBlich als
Referenzprozesse fiir zukiinftige Nutzungen. Ziel ist es, dass auch andere vergleichbare

Gemeinden ihre Prozesse nach diesen SOLL-Prozessen gestalten kénnen.

354 Best-Practices beschreiben Aktivitdten und Abldufe, welche in einer oder mehreren Gemeinden als optimal
angesehen werden, sich also bewidhrt haben, und somit fiir andere Gemeinden sinnvoll erscheinen.



127

5.4.1 Zuzug

Der SOLL-Prozess ,,Zuzug™ ist klar strukturiert und fordert eine frithe Informationseinholung
von Seiten der Biirger, um mogliche Schwierigkeiten zu vermeiden. Je nachdem ob der
Biirger ein Meldezettel-Formular bereits ausgefiillt mitnimmt oder nicht, gilt es dies
moglicherweise am Meldeamt nachzuholen. Es gibt drei Uberpriifungen als Hiirden fiir eine
positive Anmeldung. Zuerst werden die Unterschriften am Meldezettel-Formular kontrolliert,
danach folgt die Uberpriifung der Identitiit des Vermieters (auBer der Mieter ist in diesem Fall
auch der Vermieter) und schlieBlich auch der Identitdt des Mieters. Falls der Vermieter oder
der Mieter amtsbekannt ist, entfillt die Uberpriifung. Nur wenn alle drei Uberpriifungen
positiv verlaufen, kommt es zur Eintragung bzw. Anpassung der Daten. Ansonsten beginnt der
Prozess erneut. Weiters ist in diesem Bereich auch eine Klidrung der Vormieters als
Nebenprozess vorgesehen. Nach Eingabe der Daten werden mogliche Unklarheiten im GWR
direkt mit dem Bauamt geklart ohne eine Kldrungsadresse anzulegen. Am Ende des Prozesses
werden eventuell Anderungen im Melderegister vorgenommen und die endgiiltige
Wohnsitzqualitdt des Biirgers festgelegt. Zusétzlich konnen Abmeldungen anderer Wohnsitze
getitigt werden. Der Biirger bekommt einen Ausdruck des Melderegisters und kann auf
Wunsch auch eine Kopie anfordern. In einem Nebenprozess werden abschliefend Gebiihren
eingehoben. Den gesamten SOLL-Prozess und die erwihnten Besonderheiten werden in

Abbildung 33 gezeigt.
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355 Eigene Darstellung
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Im SOLL-Prozess ,,Zuzug* kommen zwei beteiligte Parteien und eine externe Schnittstelle
vor. Im Gegensatz zum vorher dargestellten IST-Prozess wird das Bauamt als eigene beteiligte
Partei gestrichen und als externe Schnittstelle gesetzt. Die Schnittstelle Buchhaltung wurde im

SOLL-Prozess nicht berticksichtigt bzw. miteinbezogen.

5.4.2 Subventionen

Der folgende SOLL-Prozess basiert auf einer breiten Basis vieler beschlossenen Richtlinien,
um den Prozess so kurz als moglich zu halten. Genauso wie die IST-Prozesse ist der SOLL-
Prozess in zwei Unterprozesse geteilt, klassische Subventionen und soziale Zuschiisse. Ziel ist
es, aufgrund der beschlossenen Richtlinien ordentliche klassische Subventionen und alle
sozialen Zuschiisse ohne Gemeindevorstands- und Gemeinderatsbeschluss abhandeln zu
konnen. Im Falle von ordentlichen klassischen Subventionen geniigt ein formloses Ansuchen.
Bei sozialen Zuschiissen reicht (bestens) ein Formular des Biirgers bzw. kdnnen manche
Zuschiisse auch automatisch anhand von Landeszuschiissen gegeben werden. Wenn benotigte
Unterlagen fehlen, werden diese von den Gemeinden nachgefordert. Sachbearbeiter kiimmern
sich weiters um die Bestimmung der Forderungshéhe und die Dokumentation der
Subventionen. Nur auBlerordentliche klassische Subventionen bendtigen mdgliche
Vorbereitungen durch Ausschiisse und Beschliisse durch den Gemeindevorstand und den
Gemeinderat. Abschlieend wird fiir alle Subventionen und Zuschiisse immer eine Positiv-
Meldung erstellt und es werden die Subventionen bargeldlos durch die Buchhaltung
iiberwiesen. Zusatzleistungen, wie eine persdnliche Uberbringung von manchen

Subventionen, sind empfehlenswert. Der aktuelle Prozess wird in Abbildung 34 visualisiert.
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Im SOLL-Prozess ,,Subventionen“ kommen vier beteiligte Parteien und keine externe
Schnittstelle vor. Die externen Schnittstellen BGM/Mandatare und Bank sind im SOLL-

Prozess im Gegensatz zum oben beschriebenen IST-Prozess nicht inkludiert.

5.4.3 Bauverfahren

Der dritte und letzte Prozess galt bisher aufgrund seines Umfangs und seiner Komplexitét als
uniiberschaubar und sehr verwirrend. Der SOLL-Prozess beseitigt diese Probleme und hilft
mit seiner Strukturierung den Prozess genauer und besser zu verstehen. Als erster zentraler
und wichtiger Punkt ldsst sich die Vorpriifung des Baubewilligungsantrages sehen. Hier priift
zuerst das Bauamt die Vollstindigkeit der Unterlagen und darauf folgend der
Sachverstindiger die Widmungskonformitidt des Antrages. Die frilhe Einbindung des
Sachverstindigers ist essentiell fiir einen moglichst reibungslosen Prozess und hilft dem
Bauwerber frithzeitig Verbesserungen seines Antrages zu ermoglichen. Spétere Nach-
besserungen sind deshalb nicht vorgesehen. Bauverhandlungen an Ort und Stelle werden nur
bei schriftlichen Einwendungen vollzogen. Die Fldchenermittlung wird bereits mit dem
Versand des Gutachtens mittels der Pldne durch die Mitarbeiter des Bauamts berechnet. Die
Meldung des Baufiihrers und des Baubeginns wird nach einem moglichen Rechtsmittel-
verzicht vom Bauwerber selbststindig durchgefiihrt. Erst dann beginnt der Bauwerber mit
dem Bau seines Hauses. Moglichst bald nach dem Baubeginn installiert der Bauhof den
Wasser- und Kanalanschluss und folglich auch den Wasserzdhler. Eine Pauschale fiir die
Wassergebiihren bis zum Einbau des Wasserzdhlers ist vorgesehen. Die Vorschreibungen
erfolgen immer durch das Bauamt, Einhebungen und Verbuchungen immer durch die
Buchhaltung. Der Bauwerber fordert Unterlagen vom Bauwerber fiir die Fertigstellung selbst
an und erstellt seine Fertigstellungsanzeige von sich aus. Eine Bestitigung der Fertigstellung
ist nicht vorgesehen. Am Ende des Prozesses werden alle externen Aktivititen, wie
Finanzamt-Meldung, Hausnummerntafelbestellung, Vermessungsamt-Meldung, Abschluss des
GWR und Abschluss des elektronischen und physischen Aktes, erledigt. Generelle
Verbesserungen, wie ein verstiarktes Internet-Angebot, Hinweise zur Wohnbauforderung und
das Mitsenden von Formularen und Infobldttern, sind im Prozess miteinbezogen. In
Abbildung 35 werden all diese Besonderheiten mittels eines Ablaufdiagramms des SOLL-

Prozesses ,,Bauverfahren® iibersichtlich dargestellt.
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Im SOLL-Prozess ,,Bauverfahren kommen sieben beteiligte Parteien und vier externe
Schnittstellen vor. Im Kontrast zum bereits dargestellten IST-Prozess wurde die Partei
Finanzamt eliminiert, dafiir die externen Schnittstellen externes Unternehmen und Finanzamt

geschaffen.

5.5 Fazit

Im Rahmen dieses Projektes wurden die drei IST-Prozesse ,,Zuzug®, ,,Subventionen“ und
,Bauverfahren“ der vier ausgewdhlten Gemeinden erfasst und modelliert. Mittels
theoretischen Voriiberlegungen, Gesprachen mit den Gemeindemitarbeitern, Dokumententen-
analysen und Workshops leitete der Verfasser dieser Arbeit Verbesserungspotenziale aus den
IST-Prozessen ab. Diese Verbesserungspotenziale wurden in die bisherigen IST-Prozesse
integriert und daraus in weiterer Folge SOLL-Prozesse geschaffen und modelliert. SOLL-
Prozesse stellen wiederum die Grundlage fiir den zukiinftigen Schritt Prozess-
implementierung und -betrieb dar. Dabei ist es wichtig die SOLL-Prozesse auch wirklich zu
leben oder anderes formuliert: ,,Das SOLL von heute, soll das IST von ,,morgen* werden.***®

Dieses Projekt umfasst somit die vier Schritte Prozesserfassung, Prozessmodellierung,

Prozessanalyse und -bewertung, und Prozessneugestaltung.

Durch dieses Projekt konnen einige Riickschliisse auf die aktuelle Situation der drei Prozesse
in Osterreichischen Gemeinden gezogen werden. Grundlegend zeigt sich, dass Gemeinde-
verwaltungen bereits sehr viel zur Optimierung ihrer Prozesse beitragen, jedoch durch
gesetzliche Restriktionen und knappe personelle Ressourcen eingeschriankt sind. Nach
Angaben eines Gemeindemitarbeiters ,,wurschteln® diese bereits so effizient als mdglich. Es
fehlt aber an Verdnderungskonzepten von Seiten der libergeordneten Verwaltungen. Wiinsche,
Bediirfnisse und Schwierigkeiten der Gemeindeverwaltungen werden oftmals in Gesetzen und
Verordnungen tibersehen und fiihren zu einem erheblichen Mehraufwand fiir diese. Wie sich
aber am Umfang der Aktivititenfelder mit ,,i* in den Prozessabbildungen®*”® erkennen lisst,
haben Bemiihungen der Verwaltungsmodernisierungsoffensive ,,eGovernment® bereits starken

Einzug gefunden.

358 Mag. Michael Filzmoser, Phd (Herbst 2008)
359 sichtbar in Abbildung 30, 31 und 32
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Die drei Prozesse ,Zuzug®, ,Subventionen“ und ,Bauverfahren“ gehoéren zu den
Kernprozessen einer Gemeinde.*® Ziel des Projektes ist eine Prozessoptimierung mit
Fokussierung auf Qualititsverbesserungen dieser drei Prozesse. Diese Qualitits-
verbesserungen sollen auch die Biirgerzufriedenheit stirken. Dies ist besonders in Hinblick
auf die intensiven Verwaltungsbelastungen flir Biirger interessant. Genaue Verwaltungs-
belastungen dhnlicher Prozesse sind in Tabelle 7 zusammengefasst. Die erzeugten
SOLL-Prozesse basieren auf Best-Practices der vier untersuchten Gemeinden und sind klar
strukturiert. Zusétzlich wurden beteiligte Parteien und externe Schnittstellen der jeweiligen
Prozesse tiberarbeitet. Die Ergebnisse der SOLL-Prozesse zeigen u. a., dass Subventionen
automatisierter ablaufen miissen und im komplexen Bereich der Bauverfahren klarere
Strukturen notwendig sind. Weiters scheinen gerade in den Bauidmtern gemeinde-
iibergreifende Kooperationen als besonders sinnvoll. Zu diesem Ergebnis kamen auch die
Kommunalen Sommergespriache in Bad Aussee im Sommer 2010. Man erwartet sich zwar nur
geringe Kosteneinsparungen, jedoch eine klare Verbesserung der Qualitét. Folglich soll es in
Zukunft Anreize fiir solche Kooperationen geben.*®' Trotz vieler gesetzlicher Restriktionen
lasst sich feststellen, dass durch umfangreiche Prozessoptimierungen in Gemeinde-
verwaltungen hohes Potential flir Verbesserungen besteht. Diese Verbesserungen dienen
letztlich einer hoheren Biirgerzufriedenheit. Durch ein intaktes Gemeindebild kann eine
Ansiedlung von neuen Biirgern, aber auch Wirtschaftsbetrieben, initiiert und das langfristige

Uberleben einer Gemeinde sichergestellt werden.

Aus den identifizierten Verbesserungspotenzialen und erzeugten SOLL-Prozessen sollen
sowohl die teilnehmenden Gemeinden als auch andere Gemeinden Nutzen ziehen. Die SOLL-
Referenzprozesse bieten die Basis fiir Verdnderungen in weiteren Osterreichischen
Gemeinden. Das zukiinftige Ziel ist es, die vier oben erwéhnten Schritte, welche einmalig im
Rahmen dieses Projektes durchgefiihrt wurden, mit den Schritten Prozessimplementierung
und Prozessbetrieb zu vervollstindigen. Prozesse sollen gelebt werden und ein laufendes,
kontinuierliches Prozessmanagement einsetzen, was bedeutet, dass Prozesse langfristig auf
Ziele auszurichten und dementsprechend zu steuern sind, und der Kurs bei Bedarf zu

korrigieren ist.

360 siehe dafir die Prozesslandkarte in Tabelle 9
361 vgl. ORF.at [Zugriff am 29.07.2010]
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6 Kritischer (Aus-) Blick

Diese Arbeit behandelt das Thema ,Prozessmanagement“, welches sowohl in der
Wissenschaft als auch in der praktischen Wirtschaftswelt starken Anklang gefunden hat. Das
Prozessmanagement umfasst die Schritte Prozesserfassung, Prozessmodellierung,
Prozessanalyse und -bewertung, Prozessneugestaltung und Prozessimplementierung und
-betrieb. Durch einen kontinuierlichen und laufenden Einsatz von Prozessmanagement
konnen langfristig Prozesse bzw. Abldufe in Unternehmen oder anderen Organisationen
erheblich in deren Qualitdt, Kosten- und Zeitumfang verbessert werden. Dadurch wird

schlieBlich eine hohere Kundenzufriedenheit erreicht.

Offentliche Verwaltungen sind aufgrund zukiinftiger Herausforderungen, #hnlich denen
moderner Unternehmen, und finanzieller Anforderungen von Seiten der Offentlichkeit
gefordert sich neuen Verbesserungskonzepten zu Offnen. Die Ausfiihrungen zum
Prozessmanagement und zu den o6ffentlichen Verwaltungen unterstreichen die Relevanz des

Themas ,,Prozessmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen®.

Trotz dieser Relevanz sind Untersuchungen von Prozessmanagement in Offentlichen
Verwaltungen duBerst spirlich gesit.> Speziell in Osterreich sind dem Autor keine konkreten
Forschungen in diese Richtung bekannt. Daher wurde als Anwendungsfeld des
Prozessmanagements flir diese Arbeit bewusst der Bereich der offentlichen Verwaltungen
gewdhlt, um dieses Forschungsfeld zu erweitern. Um eben diese Verbesserung zu erreichen
und besonders erstmalige praktische Ergebnisse zum Prozessmanagement in Osterreichischen
offentlichen Verwaltungen zu erhalten, wurde im Rahmen dieser Arbeit ein Projekt
durchgefiihrt, welches zum Ziel hatte in ausgewdihlten niederdsterreichischen Gemeinden
(Gablitz, Zwentendorf an der Donau, Sitzenberg-Reidling und Rohrbach an der Gélsen) drei
Prozesse (,,Zuzug“, ,Subventionen“ und ,Bauverfahren) anhand der vier Schritte
Prozesserfassung, = Prozessmodellierung, = Prozessanalyse @ und  -bewertung, und
Prozessneugestaltung zu optimieren. Die Daten fiir diese Schritte, welche in diesem Projekt
als Prozessoptimierung bezeichnet werden, basieren auf umfangreichen Gesprichen mit
Gemeindemitarbeitern, Beobachtungen vor Ort, Analysen von Dokumenten und gemeinsamen
Workshops. Zusitzlich zu den vier Projektgemeinden konnen in Zukunft auch andere

Gemeinden die in diesem Projekt geschaffenen SOLL-Prozesse fiir sich zu nutzen. Weiters

362 Literaturbeispiele fiir praktische Anwendungen im Bereich der 6ffentlichen Verwaltungen: Becker et al.
(2007¢); Algermissen et al. (2008); Algermissen (2008)
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dienen ihnen die aus dem Projekt identifizierten Potenziale und Herausforderungen bei der
Verwendung von Prozessmanagement in Gemeindeverwaltungen als frithzeitige Hilfestellung

fiir mogliche, durchaus wiinschenswerte, Einsitze in weiteren Gemeinden.

Im Rahmen dieses Projektes wurden die vier genannten Schritte nur einmalig durchgefiihrt,
jedoch ist es das Ziel und von grofler Bedeutung die neugestalteten SOLL-Prozesse zukiinftig
in den Gemeinden zu implementieren und tagtiglich zu leben. Nach einer positiven Testphase
sollte ein kontinuierliches, umfassendes Prozessmanagement installiert werden. Fiir mogliche
zukiinftige Untersuchungen zu diesem Projekt wire es empfehlenswert, die Prozesse aus Sicht
der Biirger zu durchleuchten. Somit wiirde man nicht nur die Gegebenheiten der Gemeinden
betrachten, sondern auch die Anforderungen der Biirger. Aus diesem Zusammenschluss

entsteht ein gesamtheitliches Bild der Prozessoptimierung in Gemeindeverwaltungen.

Vorausblickend lésst sich feststellen, dass das Prozessmanagement nach einigen Jahren des
Auf und Ab ein stabiles und hdufig genutztes Managementkonzept bleiben wird. Besonders
im Rahmen eines betrieblichen Ideen- und Verbesserungsmanagements (IVM) wird es sowohl
fiir Unternehmen bzw. Organisationen als auch in der Forschung weiterhin ein interessantes
Gebiet darstellen.’” Auch das aufstrebende Anwendungsfeld der offentlichen Verwaltungen
erfordert aufgrund der zunehmenden medialen Diskussionen rund um dieses Thema eine
verstarkte wissenschaftliche Auseinandersetzung. Aufgrund dieser Situation ist zukiinftig
vermehrt mit praktischen Anwendungen des Prozessmanagements im 6ffentlichen Sektor zu
rechnen. Damit Offentliche Verwaltungen und im speziellen Gemeinden von
wissenschaftlichen Untersuchungen und praktischen Erfahrungen lernen koénnen, ist es
entscheidend, ein Netzwerk mit Vertretern offentlicher Verwaltungen, Experten und Beratern
rund um das Thema ,,Prozessmanagement® zu spannen, um Informationen und Erfahrungen
direkt und bestmdglich austauschen zu konnen. Dieser Informationsaustausch und die
Unterstiitzung durch die Politik werden schlussendlich iiber den Erfolg des Prozess-

managements in Offentlichen Verwaltungen entscheiden.

363 vgl. Thom (2010, S. K16)
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Abstract (Deutsch)

Basierend auf einem ganzheitlich betrachteten Prozessmanagement beschiftigt sich diese
Arbeit mit Prozessmanagement in Offentlichen Verwaltungen. Im Fokus stehen dabei vor
allem Gemeinden, da diesen viele aktuelle Verdnderungen bevorstehen. Um die Bedeutung
von Prozessmanagement als Verwaltungsmodernisierung einordnen zu konnen, wird das
gesamte Spektrum der offentlichen Verwaltungsmodernisierungen diskutiert und analysiert.
Im theoretischen Kernteil dieser Arbeit werden besondere Herausforderungen des
Prozessmanagements im Anwendungsfeld der offentlichen Verwaltungen hervorgehoben.
Dadurch soll das wenig untersuchte Forschungsgebiet ,,Prozessmanagement in 6ffentlichen
Verwaltungen* gestirkt werden. Insbesondere sind dem Autor dieser Arbeit nach eingehender
Recherche in Osterreich diesbeziiglich keine praktischen Untersuchungen bekannt. An diesem
Punkt setzt der praktische Kernpunkt dieser Arbeit, ein realisiertes Projekt mit vier
niederdsterreichischen Gemeinden, an. Dabei wurde eine Prozessoptimierung mit den
Schritten Prozesserfassung, Prozessmodellierung, Prozessanalyse und -bewertung und
Prozessneugestaltung flir die drei ausgewdhlten Prozesse ,,Zuzug®, ,,Subventionen“ und
,Bauverfahren durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieses Projektes ermoglichen den vier
Projektgemeinden eine biirgerndhere Erledigung ihrer Aufgaben, stellen die Basis fiir eine
mogliche  Prozessimplementierung und ein  darauf folgendes kontinuierliches
Prozessmanagement dar, und dienen den zukiinftigen Forschungsarbeiten rund um dieses
Thema. Zusitzlich konnen andere Gemeinden von den konkreten Ergebnissen dieses

Projektes und den Erfahrungen profitieren.

Abstract (English)

Based on a holistic business process management-concept this thesis deals with business
process management in public administrations. The key focus is on municipalities as they will
face many changes soon. In order to assess the relevance of business process management for
the modernization of administrations the hole spectrum of modernizations in public
administrations is discussed and analyzed. In the theoretical core part of this thesis particular
challenges of business process management in the field of public administrations will be
highlighted. Thus the less explored research area “business process management in public
administrations” is to be emphasized. To the knowledge of the author, practical investigations
on this topic have not been conducted in Austria. On this point the practical core issue of this
thesis, a realized project with four lower Austrian municipalities, comes into play. This project

initiated a business process optimization with the steps business process capture, business
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process modeling, business process analysis and -evaluation, and business process re-design
of the three selected processes “moving in”, “subsidies” and “building proceeding”. The
results of this project put the four project-municipalities in a position to act more close to their
citizens, provide a sound basis for a business process implementation, followed by a
continuous business process management and support future research work on this topic.
Besides, additional municipalities can benefit not only from the re-designed business

processes but also from the concrete outcomes and experiences gathered in this project.
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