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1 Einleitung

1.1 Aufgabenstellung

Die intensive Diskussion Uber ,leere Staatskassen®, Uber die notwendige
.verwaltungsreform” und ,schlanke Verwaltung“ loste einen umfangreichen
Modernisierungsprozess in der 6ffentlichen Verwaltung aus. Auch die staatliche
Vermoégens- und Hochbauverwaltung des Landes Baden-Wurttemberg, welche

die Immobilien des Landes betreut, muss sich neu aufstellen.

Die staatliche Vermdgens- und Hochbauverwaltung Gbernimmt fir das Land als
Eigentimer und Bauherr die Verantwortung fir den Immobilienbestand des
Landes Baden-Wirttemberg: Sie sichert und betreut das staatliche
Liegenschaftsvermogen, steuert das Baugeschehen und plant einen Teil der
Projekte selbst. Einen groBen Teil dieser Aufgaben tragt das staatliche
Vermoégens- und Hochbauamt Pforzheim als eine untere Verwaltungsbehorde.
Es ist der Oberfinanzdirektion als Mittelbehérde und dem Finanzministerium
Baden-Wirttemberg als obere Instanz unterstellt. Bereits zum 1.1.1998 wurden
Liegenschafts- und Hochbauamt zusammengelegt, so dass mittlerweile die
Betreuung der Liegenschaften aus einer Hand angeboten werden kann. Die
neue, an die aktuelle Verwaltungsstruktur angepasste Verwaltungsvorschrift
(Dienstanweisung) trat mit Wirkung zum 1.1.2003 in Kraft.

Das Handeln der Vermégens- und Hochbauverwaltung ist an die
Landeshaushaltsordnung fir Baden-Wirttemberg (LHO) gebunden. Die
Grundsatze der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit nach 87 Abs.3 LHO
kommen auch in der Dienstanweisung der staatlichen Vermégens- und
Hochbauverwaltung deutlich zum Ausdruck: ,Verantwortliches, wirtschaftliches
Denken, die sinnvolle Verantwortung der Uberantworteten Steuergelder sowie
die Beratung und/oder Unterstlitzung der Nutzer aller betreuten Liegenschaften

sind die leitenden Ziele der staatlichen Vermégens- und Hochbauverwaltung.“*

Mit der Verwaltungsreform verbindet sich ein erheblicher Strukturwandel, um
verstarkt den Grundsatzen der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit Rechnung

tragen zu kénnen. So werden die Sparmassnahmen insbesondere zu perso-

1 Siehe Dienstanweisung der Staatlichen Vermégens- und Hochbauverwaltung Baden-
Wiirttemberg (2003), Vorwort.



nellen Umsetzungen und Personalabbau fiihren. Das erzwingt bei gleich
bleibendem  Arbeitsvolumen, erhohten Qualitatsanforderungen und
gewilnschter Beschleunigung der Verwaltungsablaufe die Straffung und

Vereinfachung der Arbeitsprozesse und -verfahren.

Als nachster Schritt ist der Riickbau der Oberfinanzdirektionen vorgesehen, den
Mittelinstanzen in der staatlichen Vermodgens- und Hochbauverwaltung. Deren
Aufgaben sollen zunehmend auf die operative Ebene der unteren Instanzen
verlegt werden. Weiterhin geplant ist die Umwandlung der staatlichen

Vermoégens- und Hochbauverwaltung in einen Landesbetrieb nach § 26 LHO.

Im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, wie sie 87 Abs.3 LHO
vorsieht,® entstand der Gedanke, die Verwaltungsablaufe beim staatlichen
Vermdgens- und Hochbauamt Pforzheim von einer prozessorientierten Warte
aus genauer zu analysieren. Diese Arbeit unternimmt daher den Versuch, am
Beispiel des staatlichen Vermdgens- und Hochbauamtes Pforzheim einen
Beitrag zum Modernisierungsprozess der offentlichen Verwaltung zu leisten. Im
Hinblick auf die Prozessoptimierung in der offentlichen Liegenschaftsverwaltung
mdochte die vorliegende Untersuchung einen Ausgangspunkt bilden und eine
mdogliche Herangehensweise aufzeigen. Ihr Ziel ist die Darstellung und Analyse
der Prozessablaufe im staatlichen Vermoégens- und Hochbauamt Pforzheim
wahrend der Planung und Betreuung einer Immobilie. Die vorliegende Arbeit
soll aufzeigen, inwiefern sich aus einer Prozessanalyse Optimierungspotenziale

ableiten lassen und welche Auswirkungen diese haben.

Dabei sollte man sich zweierlei vor Augen halten: Einerseits betreut das
staatliche Vermdgens- und Hochbauamt Pforzheim eine grofRe Anzahl an
Liegenschaften und verzeichnet damit eine hohe Anzahl an Geschéftsvorfallen.
Andererseits wirken Uber den gesamten Lebenszyklus des Gebaudes hinweg
eine Vielzahl von Beteiligten in enger Verflechtung am Gesamtprozess mit. Aus
Sicht des staatlichen Vermdgens- und Hochbauamts lassen sich jedoch nur die
eigenen Verwaltungsablaufe direkt beeinflussen bzw. verdndern. Daher liegt
der Fokus der Untersuchung auf den internen Prozessen und Verwaltungs-

ablaufen, die exemplarisch an einem Winterlager fur die Strallenmeisterei Calw

2 Vergleiche dazu auch die Allgemeine Verwaltungsvorschrift zur LHO (VV-LHO) zu §7 Abs.3

LHO.



analysiert werden. Als architektonisch weniger anspruchsvolles Bauvorhaben

gestattet es die Konzentration auf die verwaltungstechnischen Prozessablaufe.

1.2 Aufbau der Arbeit

Inhaltlich besteht die vorliegende Arbeit aus sechs Teilen. Nach der Einleitung
(Kapitel 1) werden in Kapitel 2 wichtige Begriffe definiert sowie die Darstellungs-

methode und die Gesichtspunkte der Modellierung erlautert.

Die Modellierung und Analyse des gegenwartigen Zustandes folgt in Kapitel 3:
Der komplexe Verwaltungsprozess lasst sich anhand des hier erstellten
Prozessmodells erfassen und in seine wesentlichen Phasen und Teilprozesse
auflésen. Die Visualisierung des Prozessmodells zeigt die Abhangigkeiten
zwischen den einzelnen Teilprozessen und die Zustandigkeiten fir Teilprozesse
auf. Die ndhere Betrachtung des Gesamtprozesses ermoglicht, allgemeine
Aussagen zur Struktur, zu den Zusammenhangen und dem generellem Ablauf
des derzeitigen Verwaltungsprozesses, wobei Problempunkte identifiziert,

erlautert und bewertet werden.

Kapitel 4 zeigt einen Weg auf, wie aus Problempunkten der Ist-Analyse
gemeinsam mit theoretischen Ansatzen Ansatzpunkte fur eine Prozess-
optimierung abgeleitet werden kdnnen. Dabei spielt die Entwicklung eines Ziel-

systems fUr das Staatliche Vermoégens- und Hochbauamt eine wichtige Rolle.

Die Umsetzung der gefundenen Ansatzpunkte auf das untersuchte Projekt
findet sich in Kapitel 5. Im Vordergrund stehen Aspekte der Anpassung der
Ablauflogik sowie den organisatorischen und technischen Rahmenbe-

dingungen.

In Kapitel 6 werden die Untersuchungsergebnisse der Untersuchung darge-
stellt; die Arbeit endet mit weiterfihrenden Fragstellungen, die sich im Zuge der

Untersuchung ergaben.



1.3 Beschreibung des untersuchten Projektes

Im Rahmen des Geratehof- und Sonderbauprogramms meldete das
Regierungsprasidium Karlsruhe im Jahre 1999 den Bedarf eines neuen
Winterstutzpunktes fiur die Strallenmeisterei in Calw an das Ministerium fr
Umwelt und Verkehr. Da das vorhandene Grundstiick nicht gentigend Platz fur
das Vorhaben bot, strebten die beteiligten Behérden danach, ein neues
Grundstiick im Gewerbegebiet von Simmersfeld zu erwerben. Im Januar 2000
stellte dann das Stral3enbauamt Calw fur die StralRenmeisterei (Nutzer) die
férmliche Nutzeranforderung in Zusammenarbeit mit dem staatlichen
Vermoégens- und Hochbauamt Pforzheim, Abteilung Hochbau (Planer). Diese
Nutzeranforderung genehmigte das Regierungsprasidium Karlsruhe im
Méarz 2000.

Der Planer entwickelte - in Anlehnung an die Planungsrichtlinien fiir Geratehofe
der StraRenverwaltung des Landes Baden-Wiirttemberg® - eine Streugut-
lagerhalle mit Feuchtsalzanlage, Warterunterkunft und beheizter Garage fur
Raumfahrzeuge in Holzbauweise. Der Einzug war fur das Ende des Jahres
2000 geplant. Anhand von Vergleichsobjekten und mit Hilfe der amtsinternen
Software PLAKODA wurden die Gesamtbaukosten geschétzt. Sie sollten sich
fur den Winterstutzpunkt mit ca. 3.750 m? Bruttorauminhalt auf ca. DM 1,5 Mio.

belaufen.

Parallel zur Vorplanung trieb die Abteilung Immobilien den Erwerb der
Liegenschaft durch das Land Baden-Wirttemberg voran. Als im Mai 2000 der
Grunderwerb erfolgreich abgeschlossen war, wurde der formelle Bauantrag’
genehmigt. Nachdem die Oberfinanzdirektion Karlsruhe (OFD) der Planung
zugestimmt hatte, erhielt ein externer Architekt den Auftrag zur Weiterplanung.
Schon zu diesem Zeitpunkt lastete ein erheblicher Zeitdruck auf den Beteiligten.
Doch dank ihres personlichen Einsatzes und der relativ einfachen Bauaufgabe
konnte das Baugenehmigungsverfahren bereits Ende Juni 2000 beim

Landratsamt Calw eingeleitet werden.

®  Vergleiche dazu die Planungsrichtlinie fiir Geratehtfe der StraBenbauverwaltung des

Landes Baden-Wirttemberg (1992).
*  Vergleiche Dienstanweisung fiir die Staatlichen Hochbauamter (1963), Abschnitt C 1.1 -
nicht zu verwechseln mit dem Baugesuchsverfahren nach LBO.



Gleichzeitig stellte der Architekt - in Zusammenarbeit mit den Abteilungen
Technik und Hochbau - die Kostenermittlung in Form der Haushaltsunterlage
Bau® (HU-Bau) auf. Doch bei der amtsinternen Priifung der HU-Bau ergab sich,
dass die bisher vorgesehene Olheizung nicht den Anspriichen wirtschaftlicher
Planung® gentigte. Sie wurde durch eine Elektroheizung ersetzt. Im September
2000 stellte dann die OFD Karlsruhe den erforderlichen Antrag auf

“" an das Finanzministerium Baden-

LZustimmung zur Baudurchfihrung
Wiurttemberg. Da die Genehmigung zur Baudurchfihrung aber erst Mitte
November 2000 erteilt wurde und der Wintereinbruch bevor stand, verschob

sich der Baubeginn auf April 2001.

Die Ausfuhrungsphase ist aufgrund fehlender Unterlagen nur schwer
nachvollziehbar. Immerhin lasst sich folgendes festhalten: Verzdgerungen
ergaben sich, weil die Zimmerer- und Holzbauarbeiten langer dauerten. Auch
die Elektroarbeiten gerieten in Verzug. Da aber die Fertigstellung der Sanitar-
und Malerarbeiten direkt von den Elektroarbeiten abhing, verschob sich die
Baulbergabe von August 2001 auf Oktober 2001. Schliel3lich stellte sich bei
der Ubergabeverhandlung® heraus, dass der Nutzer nicht - wie urspriinglich
geplant - die Bepflanzung der Au3enanlagen selbst beauftragen wirde. Wegen
dieses Missverstandnisses konnte die Bepflanzung erst nach Fertigstellung der
Gebéaude geplant, ausgeschrieben und realisiert werden.

Fur die Betreuung und den Unterhaltung des Winterstitzpunktes kam zunachst
die Abteilung Liegenschaften auf. Doch im September 2003 tUbernahm die
Stral3enbauverwaltung den Gebaudeunterhalt aufgrund eines ministeriellen
Erlasses® selbst.

Vergleiche Dienstanweisung fur die Staatlichen Hochbauamter (1963), Abschnitt C 1.2.

Vergleiche Dienstanweisung fiir die Staatlichen Hochbauamter (1963), Abschnitt C1.1 und
Dienstanweisung der Staatlichen Vermédgens- und Hochbauverwaltung Baden-Wirttemberg
(2003), Abschnitt C 4.1.

" Vergleiche Dienstanweisung fiir die Staatlichen Hochbauamter (1963), Abschnitt E 1.1 und
Dienstanweisung der Staatlichen Vermégens- und Hochbauverwaltung Baden-Wirttemberg
(2003), Abschnitt C 4.2.4.

Vergleiche Dienstanweisung fir die Staatlichen Hochbauamter (1963), Abschnitt E 5.2 und
Dienstanweisung der Staatlichen Vermégens- und Hochbauverwaltung Baden-Wirttemberg
(2003), Abschnitt C 4.2.7.

o Vergleiche Innenministerium Baden-Wirttemberg (1983): Runderlass vom 21.12.1983,
Aktenzeichen 61/0410/20.



2 Begriffe und Methode

2.1 Begriffserklarungen

Im Folgenden werden zunachst einige Begriffe erklart, die fur die Untersuchung
von grundlegender Bedeutung sind. AnschlieRend ist die Vorgehensweise bei
der Datenerhebung beschrieben und schlie3lich die Untersuchungsmethode

genauer erklart.

2.1.1 Prozess und Geschaftsprozess

Trotz seiner weiten Verbreitung und hohen Aktualitat ist der Prozessbegriff in
der Literatur nicht eindeutig geklart. Je nach Aufgabenstellung variiert das
Prozessverstandnis. So sieht STAUD beispielsweise einen Geschéaftsprozess
als eine abgeschlossene Folge zusammenhangender Tatigkeiten an, die zur
Erfullung einer betrieblichen Aufgabe notwendig sind. Diese Tatigkeiten werden
von Aufgabentragern in organisatorischen Einheiten mit dem Einsatz der
bendtigten Produktionsfaktoren geleistet.”® WOLL versteht dagegen einen
Prozess als Produktion bei gegebener Technologie, deren Realisation in
technisch effizienter Weise durch eine bestimmten Produktionsméglichkeit
erfolgt. Charakterisiert wird ein Prozess hier von bestimmten Inputfaktoren-
mengen bei gegebener Produktionsfunktion.' BECKER/KAHN unterscheiden
zwischen Prozess und Geschaftsprozess. Sie betrachten einen Prozess als
inhaltlich abgeschlossene, zeitlich und sachlogische Folge von Aktivitaten, die
zur Bearbeitung eines prozesspragenden betriebswirtschaftlichen Objektes not-
wendig sind. Und ein Geschaftsprozess ist ein spezieller Prozess, der durch die

Geschéftsziele gepragt wird.*?

Eher technisch definiert die DIN EN ISO 9001:2000 einen Prozess als eine
Tatigkeit, die Ressourcen verwendet: Eingaben werden in Ergebnisse umge-
wandelt. Dabei stellt das Ergebnis eines Prozesses oftmals die Eingabe fir den
Folgeprozess dar.’®* Im Gegensatz zu BECKER/KAHN setzt SCHNECK
Prozess mit Geschéaftsprozess gleich. Er erkennt einen Prozess als Folge

19 vergleiche Staud, J. (1999), Seite 6.

1 vergleiche Woll, A. (2000), Seite 619.

2 Vergleiche Becker, J./ Kahn, D. (2000), Seite 4.
¥ Vergleiche DIN ISO 9001:2000, Absatz 0.2.



logisch zusammenhangender Aktivitaten zur Erstellung einer Leistung oder zur
Transformation eines Objektes. Ein Prozess hat fur ihn — wie auch in der DIN
EN ISO 9001:2000 — einen definierten Anfang (Ausloser, Input) und ein
festgelegtes Ende (Ergebnis, Output). Und ein innerhalb des Prozesses
erreichter ,Wertzuwachs" ist bereits von vorneherein als Ziel zu definieren.*
Sehr viel allgemeiner bleibt SCHEER, wenn er einen Geschaftsprozess
lediglich als eine zusammengehtrende Abfolge von Unternehmensver-
richtungen zum Zwecke der Leistungserstellung beschreibt.’> Dagegen versteht
VAHS unter einem Prozess die zielgerichtete Erstellung einer Leistung durch
eine Folge logisch zusammenhangender Aktivitaten, die innerhalb einer

Zeitspanne nach bestimmten Regeln durchgefiihrt wird.*®

Die vorliegende Arbeit kann sich keine der genannten Definitionen zu eigen
machen, da es sich nicht um Prozesse eines Unternehmens der Markt-
wirtschaft, sondern vielmehr um Prozesse einer offentlichen Behdrde handelt.
Prozesse werden mit Geschaftsprozessen gleichgesetzt, weil sich jedes
Handeln einer Organisation an ihren (Organisations-) Zielen orientiert und die
von BECKER/KAHN angefiihrte Differenzierung nicht notwendig erscheint.*” Im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung werden Prozesse verstanden als
zielgerichtete Handlungsfolgen, die Input in einen Output transformieren und

einen Mehrwert generieren.®

2.1.2 Klassifizierung von Prozessen

Nicht alle Prozesse besitzen dieselbe Bedeutung fur ein Unternehmen. Sie
werden daher in verschiedene Typen klassifiziert. Allerdings gibt es zur Bildung

von Prozesstypen in der Literatur bisher keine einheitliche Vorgehensweise.

In Anlehnung an das von PORTER 1980 vorgestellte Modell der Wertkette
lassen sich Unternehmensaktivitdten in priméare und unterstitzende Aktivitaten
unterteilen.”® Auf Grundlage dieses Modells unterscheiden BECKER/KAHN

4 Vergleiche Schneck, O. (2003), Seite 817.

> Vergleiche Scheer, A. (1998), Seite 3.

® Vergleiche Vahs, D. (2003), Seite 206ff.

7 Vergleiche Becker, J./ Kahn, D. (2000), Seite 4 und auch Kapitel 4.2.

® " Der mit einem Prozess verbundene Wertzuwachs ist nicht Untersuchungsgegenstand.
9 Vergleiche Porter, M. E. (1989), Seite 63ff.



entsprechend in Kern- und Supportprozesse.?’ Ahnlich gehen GRIESE/SIEBER
vor, wenn sie Management-, Kern- und Supportprozesse unterscheiden.
Managementprozesse Uben einen grof3en Einfluss auf alle anderen Prozesse
aus. Kernprozesse weisen die Kriterien eines wahrnehmbaren Kundennutzen,
der Einmaligkeit, der Nicht- Imitierbarkeit und der Nicht-Substituierbarkeit auf.
Supportprozesse stellen hingegen den richtigen Ablauf der Kernprozesse

sicher.?*

Auf die offentliche Liegenschaftsverwaltung am Beispiel des Winterstitzpunktes
Simmersfeld Ubertragen, bedeutet dies: Alle Tatigkeiten, die mit der Planung,
Erstellung und Betreuung des Objektes oder mit dem Nutzer direkt
zusammenhangen, werden als Kernprozesse begriffen. Im Gegensatz dazu
sind Tatigkeiten wie die Buchhaltung oder die amtsinterne Postverteilung oder
auch das Archivieren der Unterlagen als Supportprozesse einzuordnen. In der
vorliegenden Untersuchung liegt der Fokus auf der Betrachtung von
Kernprozessen. Support- und Managementprozesse hingegen werden nur
untersucht, wenn sie in direkter Verbindung zu den betrachteten Kernprozessen

stehen.

2.1.3 Prozessanalyse

Bei der Prozessanalyse werden sich wiederholende Prozesse eines
Unternehmens abgebildet, um herauszufinden, ob die bestehenden
Prozessabléaufe zielfilhrend und effizient sind.?? In dieser Arbeit werden die
Prozesse des Staatlichen Vermdgens- und Hochbauamt Pforzheim analysiert.

2 Kernprozesse sind durch den direkten Bezug zum Produkt des Unternehmens

charakterisiert; sie leisten einen Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens. Im Gegensatz
dazu stehen Supportprozesse, ohne die der reibungslose Ablauf von Kernprozessen nicht
mdglich ist, die aber aus Kundensicht nicht im direkten Bezug zur Wertschépfung des
Unternehmens stehen. Vergleiche Becker/ Kahn (2000), Seite 5; Stahlknecht, P. / Hasenkamp,
U. (1999) Seite 228; aber auch v.Both, P. (2003), Seite 57f.
2L vergleiche Griese, J./ Sieber, P. (1999), Seite 70ff: Das heif3t Einmaligkeit durch spezifische
Kombination von Ressourcen und Nicht-Imitierbarkeit durch Konkurrenten. Die von Bohkranz,
R./ Karsten, L. (2003), Seite 233, vertretene Unterteilung in Managementprozess,
kundenorientiertem und internem Serviceprozess verwendet zwar andere Begriffe, aber die
Einteilungskriterien sind im Prinzip dieselben.
2 \lergleiche Spiegel, T. (2003), Seite 20.
Hinzu kommen nach SPIEGEL Schwerpunkte hinsichtlich Kundenorientierung der Prozesse
und eine Untersuchung des Wertzuwachses; diese Aspekte sind hier nicht Unter-
suchungsgegenstand.



Grundlage der Prozessanalyse bildet Ublicherweise die Aufnahme der
gegenwartigen Ablaufe der Unternehmung - das Ist-Modell. Im nachsten Schritt
werden die Prozesse des Ist-Zustandes anhand von Kriterien bewertet. Ganz
allgemein formuliert handelt es sich um die aus betriebswirtschaftlicher Sicht
entscheidenden Kriterien: Qualitat, Zeit und Kosten.?® Dient die Prozessanalyse
als Basis fur eine Optimierung der bestehenden Prozesse, so sollten sich die
Untersuchungskriterien an den Optimierungsmaoglichkeiten orientieren.

Die hier untersuchten Prozesse des Staatlichen Vermégens- und Hochbauamt
Pforzheim unterscheiden sich grundlegend von den in der Literatur unter-
suchten Prozessen aus der Dienstleistungsbranche oder aus dem produ-
zierenden Gewerbe: Ublicherweise wiederholen sich die Prozesse weniger
haufig und erstrecken sich Uber eine wesentlich langere Zeitspanne. Der
Gesamtprozess kann sich Uber mehrere Jahrzehnte hinziehen. Aus diesem
Grund lassen sich herkébmmliche Ansatze der Prozessanalyse und -optimierung

nur bedingt auf die vorliegende Arbeit GUbertragen.

2.2 Datenerhebung

Zur groben Erfassung der Zusammenhdnge wurden zunachst Experten-
gesprache mit Sachbearbeitern des Staatlichen Vermdgens- und Hochbau-
amtes Pforzheim aus den Abteilungen Liegenschaften und Hochbau gefiihrt.?
Gesprachsgegenstand waren die internen Verwaltungsablaufe des Amtes in
den Abteilungen Immobilienmanagement, Hochbau, Technik und Gebaude-

management.

Ein intensives Studium der Unterlagen und Akten des Staatlichen Vermdgens-
und Hochbauamtes Pforzheim schloss sich an. Der Bearbeiterin wurden dazu
die im Amt vorhandenen Unterlagen zur Verfugung gestellt. Es handelt sich
insbesondere um die Hauptakte ,Errichtung des Winterstitzpunkt Simmersfeld*
und die Handakten der Sachbearbeiter Herr Klingel, Frau Beck-Hollmann und
Herr Kémm.* Bei Sichtung der Unterlagen stellte sich dann heraus, dass

inzwischen ein grofRer Teil zur Prifung an den Rechnungsprifungshof weiter-

2 Vergleiche beispielsweise Eversheim, W. (1995), Seite 27 oder Topfer, A. (1996), Seite 25.
# Vergleiche dazu die im Quellen- und Literaturverzeichnis aufgefiihrten Interviews. Diese
Expertengesprache folgten keinem vorgegebenen Schema und wurden stichwortartig durch die
Bearbeiterin festgehalten.

% Vergleiche die im Quellen- und Literaturverzeichnis aufgefiihrten Unterlagen und Akten.
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geleitet worden war, so dass er im Bearbeitungszeitraum dieser Arbeit nicht zur
Verfigung stand. Besonders betroffen sind die Unterlagen aus der Zeit der
Projektrealisierung, beispielsweise das Bautagebuch. Auch aus der Phase der
Gebéaudebetreuung sind nur wenige Unterlagen vorhanden. Denn einerseits
liegt die Fertigstellung des Winterstitzpunktes noch nicht so lange zuriick, dass
die Betreuung viele Aktivitdten erfordert hatte. Und andererseits kommt der
Nutzer aufgrund eines ministeriellen Beschlusses®® selbst fiir den Geb&ude-
unterhalt auf, so dass keine Geschéftsvorfalle mit Externen zu verzeichnen

waren.

An das Studium der Unterlagen schlossen sich weitere Expertengesprache an.
Grundlage dieser Gesprache bildete das Ist-Modell und die wahrend der
Modellierung erkannten Fragestellungen. Die weiterfihrenden Experten-
gesprachen dienten zur Uberpriifung der gewonnenen Erkenntnisse (Kon-
solidierung des Ist-Modells)?’. Sie ermdglichten gleichzeitig, die Ist-Modellierung
auf allen Ebenen zu verfeinern und differenzieren. Auch die gefundenen

Optimierungsansétze wurden thematisiert.
2.3 Untersuchungsmethode

2.3.1 Modellbildung

Die Organisationstheorie ist ein Wissenschaftsbereich, dessen Anliegen
generell darin besteht, praktisches Handeln abzuleiten und zu erklaren. Unter
dem Begriff ,Organisation* wird dabei einerseits ein planmafig aufgebautes,
soziales Gebilde, andererseits aber auch die Zuordnung verstanden, also die
Regelung des Verhaltnisses der Organisationsmitglieder zueinander.”® Von
.betrieblicher Organisation® spricht man im Zusammenhang mit der
Realisierung betrieblicher Planung. Diese Begriffsdefinitionen lassen sich auf
offentliche Institutionen Ubertragen. Daher kann eine Verwaltungsbehorde, wie
das Staatliche Vermdgens- und Hochbauamt Pforzheim, ebenfalls Gegenstand

der Organisationstheorie sein.

% Vergleiche Innenministerium Baden-Wirttemberg (Hrsg.) (1983): Runderlass vom

21.12.1983, Aktenzeichen 61/0410/20.

2" Vergleiche dazu Schwegemann, A. / Laske, M. (2000), Seite 135ff.

8 Vergleiche dazu v.Wiese (1964), Seite 108ff., Albach (1964), Seite 111ff. vor allem aber
Grochla (1981), Seite 1ff. und Laux (1981), Seite 15ff.
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Die Prozessanalyse gilt als Teil der modernen Organisationstheorie. Die
konsequente Ausrichtung der Organisation an Geschéftsprozessen gewinnt
verstarkt an Bedeutung. Das ,Diktat leerer Kassen“ fordert auch von der
Staatlichen Vermogens- und Hochbauverwaltung eine immer schnellere und
kostengunstigere Abwicklung, die gleichzeitig den Interessen des Kunden (hier
Nutzer) gerecht wird. In dieser Arbeit dient die Prozessanalyse vor allem dem
Verstandnis der aktuellen Prozesslogik und der Ermittlung vorhandener
Schwachstellen an einem ganz speziellen Beispiel, der amtlichen Betreuung
des Winterstltzpunktes Simmersfeld. Dazu sind vor allem die vorhandenen
Prozesse transparent darzustellen.

Es bietet sich an, die Ablauflogik in Form eines modifizierten Prozessmodells
abzubilden, das der langen Gesamtprozessdauer Rechnung tragt. Allgemein
kann ein Modell als ein System aufgefasst werden, das einem Originalsystem
zugeordnet ist und zu diesem in einer gewissen Ahnlichkeitsbeziehung steht.
Bei der Erstellung von Modellen, der sogenannten Modellierung, ist zu
beachten, dass ein Modell lediglich ein System oder Systemausschnitt abbildet.
Wichtige Aspekte werden abgebildet, Unwichtigere vernachlassigt. Durch die
Komplexitatsreduktion tragen Modelle zum besseren Verstandnis der viel-

schichtigen Realitat bei.?

Die Prozessanalyse verwendet deskriptive Modelle. Diese dienen der
geordneten Beschreibung von Elementen und ihren Beziehungen im realen
System und werden auf der Grundlagen von bedeutsamen Funktions-, Struktur-
oder Verhaltensahnlichkeiten zum Zwecke solcher Problemlésungen ange-
wendet, deren Durchfihrung am Original zu aufwendig oder gar nicht mdglich
ware. Okonomische Modelle lassen sich sowohl graphisch als auch analytisch

und verbal darstellen. *°

Die Prozessmodellierung hat zum Ziel, die Aktivitaten - hier verstanden als
Teilprozesse - deren zeitliche Abfolge, die Entscheidungen und mitwirkenden

Akteure abzubilden. 3!

#  Vergleiche Gierhake, O. (1998), Seite 12, und Homburg, C. (2000), Seite 31ff.

% Vergleiche dazu beispielsweise Gablers Wirtschaftslexikon (1988), ,Modell“ sowie
Kromphardt, J. (1982), Seite 904ff.

%1 vVergleiche dazu beispielsweise Gablers Wirtschaftslexikon (1988) sowie Kromphardt, J.
(1982), Seite 904ff.
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Basis flr eine Prozessanalyse ist die Ermittlung des Ist-Modells. Das
Prozessmodell ermdglicht die Identifizierung von Schwachstellen und die
Lokalisierung von Verbesserungspotentialen. SCHWEGEMANN/LASKE weisen
darauf hin, dass sich — auch wenn eine Ist-Modellierung mit erheblichem
Aufwand verbunden ist — durch die Erstellung eines Ist-Modells die notwendige
Transparenz von Zusammenhangen und Verflechtungen in einem Unter-

nehmen erzeugen lasst.*

Bei der Modellierung sollten nach SPIEGEL folgende Kriterien Beachtung

finden:

o detaillierte grafische Darstellung unter Berlcksichtigung der relevanten
Einflussgréen

e Darstellung der Input-Output Beziehungen sowie Verknipfungen und
Verflechtungen zu anderen Prozessen

e eine anschauliche, leichte Nutzbarkeit der Prozessvisualisierung, damit
die erstellten Modelle mdglichst intuitiv verstanden werden kénnen

e Artund Starke der Beteiligung des externen Faktors Kunde®

ROSENKRANZ sieht den Nutzen der Modellierung in der Dokumentation und
Speicherung von Organisationswissen und in der Erhdéhung der Prozess-
transparenz. Die Modellierung des Ist-Zustandes unterstiitzt bei der
Standardisierung und Zertifizierung (ISO), der Ermittlung wichtiger Kontroll- und
Steuergrof3en fur Geschaftsprozesse und der Effizienzsteigerung von
Geschaftsprozessen durch Redesign, Innovation und Optimierung, ebenso wie

bei der Simulation neuer Technologien und Organisationsformen.®*

% vergleiche Schwegemann, A./ Laske, M. (2000), Seite 123ff.
% Vergleiche Spiegel, T. (2003), Seite 64ff.
% Vergleiche Rosenkranz, F. (2002), Seite 15f.
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2.3.2 Modellierungsmethoden

Fur die graphische Darstellung von Prozessen im Allgemeinen gibt es in der
Literatur verschieden Abbildungsvorschlage, die im Folgenden kurz vorgestellt

werden:

e Balkendiagramme (Gantt-Chart)
e SADT (Structured Analysis and Design Technique)
e Netzplane

e Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK)

Balkendiagramme eignen sich besonders fur die Darstellung des genauen
zeitlichen Ablaufs von Prozessen und zur Abbildung der Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Teilprozessen. Diese Darstellungsform ist wohl die
einfachste und am weitesten verbreitete Methode der Terminplanung.
Ressourcenplanung und -auslastung lassen sich mit dieser Methode gut
vornehmen. Diese Darstellungsform ist zur Modellierung der Betreuung von
Liegenschaften nicht besonders geeignet, da insbesondere die Darstellung
weiterer, mit einzelnen Prozessschritten verbundenen Information wie Input /

Output, Zustandigkeiten, Vorlagen usw. nicht méglich ist.

Die Darstellung mit SADT (Structured Analysis and Design Technique) umfasst
zwei Modelltypen: das Aktivitdten- und Datenmodell. Im Aktivitatenmodell
erfolgt die Darstellung von Funktionen durch Ké&stchen, die dazugehdrigen
Datenflisse werden durch Pfeile dargestellt. Beim Datenmodell werden die
Daten durch Kastchen und Systemfunktionen durch Pfeile abgebildet. Die
Beschreibung des Systems erfolgt zun&chst auf einer hohen Abstraktionsebene
und wird dann schrittweise verfeinert. Eine Darstellung mit SADT eignet sich far
die Spezifikation von Funktionen und Daten. Als Folge der schrittweisen
Verfeinerung entstehen sehr komplexe Modelle auf einer Vielzahl von
Modellierungsebenen. Die entstandene Modellierungshierarchie wird schnell

unubersichtlich.®

Mit Netzplanen werden Prozesse in der Regel auf einem abstrakten Niveau

modelliert und anschlieRend schrittweise detaillierter dargestellt. Prinzipiell

% vergleiche Kahlenborn, A. (2000), Seite 143ff.
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bestehen Netzplane aus Knoten und Verbindern. Unterschieden werden drei

Arten von Netzplanen:

e Vorgangspfeil-Netzplan, bei denen Vorgdnge als Verbinder zwischen
Anfangs- und Endereignis dargestellt werden (Knoten)

e Vorgangsknoten-Netzplan, der sich aus Vorgangen (Knoten) und einer
Anordnungsbeziehung (Verbinder) zusammensetzt

e Ereignisknoten-Netzplan besteht aus Ereignissen (Knoten) und der

Anordnungsbeziehung zwischen Ereignissen (Verbinder)

Durch Netzplane ist die integrierte Betrachtung von Vorgangen, Ereignissen
sowie deren Abhangigkeiten in einem Schaubild nicht méglich.*® Diese inte-
grierte Betrachtungsweise ist allerdings fuir die Modellierung der Prozesse beim

Staatlichen Vermdgens- und Hochbauamt notwendig.

Die Methode der ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) beruht einerseits
auf einfachen Prozessketten als Reihenfolge auszufihrender Prozesse, die
eine zeitliche und logische Reihenfolge der Arbeitschritte abbilden.?’
Andererseits basieren EPKs auf der Petri-Netz-Theorie und sind eine Variante
des Bedingungs-Ereignisnetzes. Neben der Darstellung des reinen Prozess-
ablaufes konnen EPKs durch Organisationseinheiten und Informationsobjekte
graphisch erweitert werden. Sie berlcksichtigen, dass Unternehmensabléaufe
miteinander kommunizieren und beinhalten Folgen, Verzweigungen, Ver-
kntpfungen und Rickkopplungen. Die Durchfihrung eines Prozessschritts wird
durch ein Anfangsereignis ausgeldst und durch ein Endereignis abgeschlossen.
Die Methode der ereignisgesteuerten Prozesskette ist weit verbreitet und
gewahrleistet eine umfassende Abbildung relevanter Inhalte bei gleichzeitig
hoher Verstandlichkeit.*®

Die ereignisgesteuerte Prozesskette ist Teil des von SCHEER entwickelten
Gesamtkonzeptes ,Architektur integrierter Informationssysteme” (ARIS),
welches eine umfassende Modellierung des Unternehmens und seiner

Prozesse ermdglicht.® Allerdings ist eine Umsetzung des ARIS-Konzepts mit

% Vergleiche Brandenberger, J. / Ruosch, E. (1993), Seite 43ff.
87 Vergleiche Spiegel, T. (2003), Seite 75ff.

% Vergleiche Kahlenborn, A. (2000), Seite 150ff.

% vergleiche Scheer, A. (1998a), Seite 18ff.
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seinen verschiedenen Sichten (Organisations-, Daten-, Steuerungs-, Funktions-
und Leistungssicht) sehr aufwendig und kommt deshalb im Rahmen dieser
zeitlich eng begrenzten Untersuchung nicht in Frage. Nachteilig am ARIS-
Konzept ist auch, dass ein schnelles, intuitives Erfassen des Gesamt-

zusammenhangs nicht moglich ist.

Um den Anforderungen an die Modellierung*® zu geniigen, wurden in der
vorliegenden Arbeit die Sinnbilder der DIN 66001*" mit Elementen der ereignis-
gesteuerten Prozessketten kombiniert. Das Element Ereignis, aber auch die
logischen Operatoren fir Verzweigungen werden zu den Sinnbildern der DIN
66001 hinzugefugt. Zur Straffung der Darstellung im Vergleich zu ereignis-
gesteuerten Prozessketten, werden hier allerdings nur solche Ereignisse
dargestellt, die fiir den Prozess von groRer Bedeutung sind. Ubergeordnete
Attribute wie Akteure, Informationsflisse, Vorschriften und Dokumentvorlagen
werden in Textform abgebildet, um die Transparenz der Prozesse zu erhdhen.
Die zur Modellierung verwendeten Symbole werden in nachstehender

Abbildung 1 gezeigt.

C) Beginn / Ende _— Verbinder
(Teil-) Prozess _—— e = EinfluB einseitig
—_—— = - EinfluB beidseitig
Ereignis
@ Und-Verknupfung
<> Entscheidung
Q Oder-Verkniipfung
O Verbindung zu Teilprozess ) Exklusive Oder-Verkniipfung

Abbildung 1: Elemente der Modellierung
(Quelle: Eigene Zusammenstellung)

9" Vergleiche Kapitel 2.3.1 , Theoretische Grundlage der Untersuchung®.

“1 Vergleiche DIN 66001 — Sinnbilder und ihre Anwendung (1983), Abschnitt 6.
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2.3.3 Gesichtspunkte der Modellierung

Die Modellierung erfolgt nach der Top-Down-Methode, wobei der
Gesamtprozess zunachst grob erfasst wird und dann schrittweise verfeinert
wird. Um eine leichte Orientierung innerhalb der Modells zu ermdéglichen,
werden fur die Modellierung drei Ebenen verwendet (vergleiche Abbildung 2).

Ubersichtsebene — — — —
e — e
Koordinationsebene
4|P—'7

Detailebene [P F—r F—r
Attribute Zustandigkeiten é} é} é}

Vorschriften

Dokumentvorlagen

Dokumentbeschreibung @ @ @

Abbildung 2: Ebenen der Modellierung, schematische Darstellung
(Quelle: Eigene Grafik)

Die Ubersichtsebene besteht im Prinzip aus den Lebenszyklusphasen des
Objektes. Zwischen den einzelnen Lebenszyklusphasen gibt es Ereignisse, die
Ausloser fir den Ubergang in die nachste Phase sind. Jede dieser
Lebenszyklusphasen wird in der darunter liegenden Koordinationsebene in
einzelne Prozesse aufgelost. Die Koordinationsebene dient dem groben
Uberblick Gber die einzelnen Prozesse (P) einer Lebenszyklusphase und zur
Abbildung der wechselseitigen Abhangigkeiten von Prozessen untereinander. In
der Detailebene sind die kleinsten Bestandteile der Modellierung ablesbar:
einzelne Teilprozesse (TP). Als Teilprozess ist ein einzelner Arbeitsschritt eines
Bearbeiters (Akteur) zu verstehen, wie beispielsweise das Ausflllen eines

bestimmten Vordrucks.
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Zu den Teilprozessen wurden fir das Ist-Modell folgende charakteristische
Attribute erhoben:

e am Teilprozess beteiligte Akteure (Zustandigkeiten)
e wesentliche rechtliche Grundlagen (Vorschriften)
e zu verwendende Dokumentvorlagen

e In- bzw. Output des Teilprozesses (Dokumentbeschreibung)

In der vorliegenden Arbeit liegen die Systemgrenzen des Ist-Modells im
untersuchten Projekt: Betrachtet wird die Errichtung des Winterstitzpunktes
Simmersfeld fur die Strallenmeisterei in Calw. Alle Teile des Ist-Modells sind
auf Grundlage dieses Projektes erhoben.*” In der Ubersichts- und Koordi-
nationsebene ist der gesamte Lebenszyklus abgebildet. Schwerpunkt der
Betrachtung und Modellierung liegt auf den Aktivititen des Staatlichen
Vermoégens- und Hochbauamtes Pforzheim: externe Prozesse sind vereinfacht
dargestellt. Die Modellierung der Detailebene erfolgt beispielhaft flr einen
Lebenszyklusausschnitt. Abgebildet werden die Planungsphase und ein Teil der

Ausfuhrungsphase.

2 Basierend auf der Theorie der Modellbildung ist es denkbar, dass einzelne Bausteine des

Modells gegeneinander ausgetauscht werden. So lieBe sich beispielsweise die Phase der
Immobilienbetreuung anhand besser geeigneter Projekte untersuchen und in das bereits
vorhandene Modell integrieren.
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3 Analyse des Ist-Zustandes

Zur Beurteilung des Ist-Zustandes sind Kriterien zu finden, anhand derer die
Prozesse eingeschatzt werden kdonnen. Die Kriterien dienen zur Auffindung von
Problemstellen im Ist-Zustand. In der Literatur werden unterschiedliche
Ansatzpunkte genannt. Je nach Sichtweise fihren die Autoren die Problem-
punkte unterschiedlich strukturiert und detailliert auf. Auf der Grundlage
praxisorientierter Werke sind in Abbildung 3 die wichtigsten Problemstellen
zusammengestellt, die der vorliegenden Ist-Analyse zugrunde liegen. Einander
entsprechende Nennungen sind zeilenweise aufgefuhrt, in jeder Zeile ist jeweils
ein  Kriterium stellvertretendend hervorgehoben. Die Kriterien werden

anschlieRend weiter diskutiert.*3

STAUD SCHWAB GIERHAKE

redundante Daten und

Medienbriiche aufwendige Uberfiihrung

Medienbriiche

Organisatorische Distanz in
logisch zusammen-
gehdrenden Ablaufen

Organisationsbriiche viele Ubergange

Prozessschleifen und
Ruckspriinge

Schleifen in der

viele Ruckspringe Bearbeitungsreihenfolge

fehlender
Prozessverantwortlicher

fehlende informelle

fehlender Gesamtiiberblick

fehlende Transparenz der
Abléaufe

Abstimmung

Warteschlangen

unproduktive Liegezeiten

ungeklarte Schnitt-
stellen

aufwendige Informations-
beschaffung und -transport

undefinierte
Ubergangszustande

fast ausschliel3lich
sequentielle Bearbeitung

Abbildung 3: Ubersicht Problemstellen
(Quelle: Eigene Zusammenstellung)

3 Vergleiche Eversheim, W. (1995), Seite 131ff.; Stahlknecht, P / Hasenkamp, U. (1999); Seite
264; Gierhake, O. (1998), Seite 166f.; Schwegemann, A./ Laske, M. (2000), Seite 138ff.; Staud,
J. (1999), Seite 173ff., Schwab, J. (2003), Seite 43 und Gierhake, O. (1998), Seite 174ff.
Besonders auf Staud, J. (1999), Schwab, J. (2003) und Gierhake, O. (1998) bezieht sich die
nachfolgende Diskussion.
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Als Medienbruch bezeichnen STAUD und SCHWAB, wenn Daten aufeinander
folgender Prozessschritte manuell Ubertragen werden, beispielsweise von
einem Vordruck in Papierform in ein EDV-System. GIERHAKE fihrt hierzu eine
redundante Datenhaltung auf, die mit aufwendiger Ubernahme der Daten von

einem System in weitere verbunden ist.

Unter Organisationsbrichen verstehnt STAUD den héaufigen Wechsel von
zustandigen Bearbeitern innerhalb logisch zusammenhéngende Ablaufketten.
Sachlich ahnlich wertet SCHWAB die vielen Ubergange in der Bearbeitung. Sie
fuhren, wie auch die durch GIERHAKE bemangelte ,organisatorische Distanz"

zu erhéhtem Informations-, Koordinations- und Abstimmungsaufwand.

Schleifen und Ruckspringe (SCHWAB, STAUD, GIERHAKE) verhindern das
zugige Durchlaufen von Teilprozessen. Sie sind ein Indiz fir mangelnde
Qualitat der Unterlagen oder ungenigende Abstimmung zwischen Teil-

prozessen.

Fehlende Prozessverantwortliche kénnen nach STAUD dazu fuhren, dass
sich niemand fur den reibungslosen Ablauf von (Teil-) Prozessen verantwortlich
fuhlt. Wahrend des Prozessdurchlaufs entstehende Probleme und Ver-
zdgerungen werden dann unter Umstanden nicht bemerkt und womaglich nicht
behoben. Dadurch kann der gesamte Prozessablauf aufgehalten oder gestoppt

werden.

Informationsmangel wie ein fehlender Gesamttberblick (STAUD), mangelnde
Transparenz (SCHWAB) oder fehlende informelle Abstimmung (GIERHAKE)
kénnen ahnliche Folgen haben wie ein fehlender Prozessverantwortlicher: Fehlt
den Bearbeitern von Teilprozessen der Uberblick, vermégen sie die notwendige
Abstimmungsprozesse nicht eigenstandig vornehmen. Auch die Weiterleitung
von bendtigten Informationen an andere Teilprozesse findet unter Umstanden

nicht oder nur auf Nachfrage statt.

Warteschlangen (SCHWAB) lassen sich mit unproduktiven Liegezeiten
(GIERHAKE) gleichsetzen. Sie weisen entweder auf Engpasse im Prozess-

ablauf hin oder treten infolge mangelhafter Prozesssteuerung auf.

Auch nicht geklarte Schnittstellen (SCHWAB) und undefinierte Ubergangs-
zustande (SCHWAB) an der Schnittstelle konnen den Prozessablauf erheblich
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verzogern. Denn Unklarheiten fihren unter anderem zu aufwendiger
Informationsbeschaffung (GIERHAKE); langere Einarbeitungsphasen bzw.
Ruckfragen sind die Folge. Schliel3lich weist GIERHAKE darauf hin, dass eine
fast ausschliellich sequentielle Bearbeitung langere Durchlaufzeiten

erzeugt.

SCHWEGEMANN/LASKE nennen zur Identifizierung von Schwachstellen drei
Kategorien: Sie betreffen Aspekte der Ablauforganisation, Aspekte der
Aufbauorganisation und Personal sowie Aspekte der DV-Unterstitzung bzw.
der technischen Infrastruktur.** Diese drei Problemfelder lassen sich auf den
Anwendungsfall im Staatlichen Vermdgens- und Hochbauamt Pforzheim in

folgender Form ubertragen:

e Ablauflogik
e Organisatorische Rahmenbedingungen

e Technische Rahmenbedingungen.

Die drei Kategorien liegen der folgenden Analyse und Bewertung zugrunde und

gliedern die Problemstellen des Ist-Zustands.

Die Analyse wird auf drei Ebenen vorgenommen: zunachst in Kapitel 3.1 auf
der Ubersichtsebene, gefolgt von der Koordinationsebene (Kapitel 3.2) und
anschlieBend in Kapitel 3.3 auf der Detailebene. Dabei ergeben sich, dem
Abstraktionsgrad folgend, unterschiedliche Schwerpunkte der Betrachtung.
Dadurch unterscheidet sich auch die Art der Untersuchungsergebnisse. Die
Darstellung und Bewertung auf der Ubersichtsebene kommt zu allgemein
gultigen Aussagen Uber Rahmenbedingungen und Grobstruktur des Gesamt-
prozesses. Auf der Koordinationsebene werden die Schnittstellen zwischen den
einzelnen Teilprozessen sichtbar. Und auf der Detailebene ist es schlief3lich
maoglich, Aussagen zum Input bzw. Output eines Teilprozesses treffen, die in

den beiden hoheren Abstraktionsebenen nicht ablesbar sind.

* Vergleiche Schwegemann, A. / Laske, M. (2000), Seite 139ff.
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An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass in der anschlielenden
Untersuchung die gefundenen Problemstellen hervorgehoben sind. Es ist aber
zu betonen, dass die einzelnen Mitarbeiter des Amts sich nach Kraften
bemihen, fur die o6ffentliche Korperschaft interessewahrend zu wirken. Die

Verantwortung fir Verzégerungen ist haufig anderen Instanzen zuzuweisen.*

> Probleme, die auRerhalb des Amts liegen oder Schnittstellenprobleme zwischen den

Instanzen sind nicht Gegenstand der vorliegenden Untersuchung. Hier besteht weiterer
umfangreicher Forschungsbedarf.



3.1

Ubersichtsebene
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Unterbringungs-
konzeption

Bauantrag

Zustimmung
Planung

Planung

Haushalts-
gntscheidung

Zustimmung
Baudurch-
fiihrung

Ausfiihrung

Ubergabe an
Nutzer

Immobilien-
betreuung

Nutzer kiindigt
Bedarf

Nachnutzungs-
konzeption

Verkaufen /
Entsorgen

nein

Zustandige Abteilungen des
Staatlichen Vermdgens- und
Hochbauamt Pforzheim

Abteilung Immobilienmanagement
Abteilung Hochbau, Planer

Abteilung Hochbau, Planer
Abteilung Technik

Abteilung Hochbau, Baubegleiter
Abteilung Technik

Abteilung Hochbau, Baubegleiter
Abteilung Technik

Abteilung Gebdudemanagement
Abteilung Immobilienmanagement

Abteilung Immobilienmanagement

Abbildung 4: Ist-Prozess - Gesamtibersicht
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Bei der Betrachtung der Gesamtibersicht fallt auf, dass in dieser groben
Modellierung des Ist-Zustands jeder Prozess durch ein wichtiges Ereignis
angestoRen bzw. beendet wird. Diese Ereignisse sind Ausloser fur den Uber-
gang in die néchste Lebenszyklusphase des Projektes. Themen, die sich ent-
weder auf den Gesamtprozess beziehen oder fir viele Lebenszyklusphasen

zutreffen, werden in der Ubersichtsebene analysiert.

Die prozessverantwortlichen Abteilungen beim Staatlichen Vermégens- und
Hochbauamtes wechseln in jeder Lebenszyklusphase. Dabei Gibernehmen
mehrere Abteilungen gemeinsam die Betreuung der jeweiligen Phase des
Gebaudelebenszyklus. Es erscheint nachteilig fir den Gesamtprozess, dass
kein durchgangig zustandiger Objektverantwortlicher vorhanden ist. Auch
innerhalb einer Lebenszyklusphase ist kein Verantwortlicher (Projektleiter 0.a.)
benannt. In der Ubersichtsebene lassen sich bereits viele Schnittstellen und

fehlende Prozessverantwortliche als Schwachstellen identifizieren.

Der fehlende Gesamtiuberblick Uber die Prozesszusammenhange, die
fehlende Aufgabenabgrenzung und Aufgabenbeschreibung lief3 sich wahrend
der Expertengesprache immer wieder feststellen. Eine Auskunft Uber die
Tatigkeit von Kollegen im Zusammenhang mit dem untersuchten Projekt war
nicht immer maoglich. Gleichwohl gibt es kein Auskunftssystem uber den
Bearbeitungsstand eines Projektes. Mit anderen Worten: Um den Bearbeitungs-

stand eines Projektes zu erfahren, missten mehrere Personen befragt werden.

Mehrere getrennte Ablagesysteme fiulhren dazu, dass Unterlagen mehrfach
kopiert und auf die verschiedenen ,Handakten“ verteilt werden mussen. Dies
fuhrt in kodrzester Zeit zu einer redundanten Datenhaltung, zu grol3en
»Aktenbergen® und zu entsprechend untbersichtlichen Unterlagen. Dokumente
zum Winterstiutzpunkt Simmersfeld befinden sich in mehreren getrennten
Ablagesystemen: unter anderem in der Hauptakte zum Winterstutzpunkt
Simmersfeld (Calw), in der Handakte des Planers (Pforzheim), bei den
Handakten des Baubegleiters (Calw), in der Liegenschafts-Akte (Pforzheim), in

der Akte StralRenbauverwaltung (Pforzheim) und auch im Gewahrleistungs-
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verzeichnis (Calw). Ferner gibt es eine Ablage der Buchhaltung, der

Vertragsabteilung und dem Vergabereferat.*®

Das bestehende System der Dokumentvorlagen ist nicht unproblematisch, denn
die Vorlagen befinden sich in verschiedenen Systemen. Die meisten
Vorlagen - insbesondere die Vordrucke aus der Dienstanweisung - erstellt ein
zentrales Referat der Staatlichen Vermdgens- und Hochbauverwaltung. Sie
werden auf dem zentralen Gruppenlaufwerk veroffentlicht. Allerdings kénnen
beispielsweise Mitarbeiter der Bauleitung in Calw infolge technischer Probleme
nicht auf dieses Gruppenlaufwerk zugreifen. So missen geanderte Vorlagen
jedes Mal manuell auf die Arbeitsplatze in Calw verteilt werden. Eine
Aktualisierung der Vorlagen ist mit erhohtem Aufwand verbunden und muss
aufwendig kommuniziert werden, um eine uneinheitliche Vorlagen-Verwendung
zu verhindern. Andere Vorlagen, wie beispielsweise die Vergabeunterlagen,
werden mit Hilfe einer zusatzlichen Funktion in Word erzeugt und lassen sich
nur lokal abspeichern. Die Aktualisierung und Ubertragung dieser Formulare auf
andere Arbeitsplatze erfolgt manuell.

Nach Auskunft der Experten lagen einige der benétigten Vorschriften, wie
beispielsweise die Planungsrichtlinie fir Geratehofe der StralRenbauverwaltung
des Landes Baden-Wurttemberg, weder in elektronischer Form noch in Papier-
form beim Staatlichen Vermdgens- und Hochbauamt Pforzheim vor. Sie
konnten offenbar erst nach aufwendiger Recherche beim Staatlichen
Vermoégens- und Hochbauamt Reutlingen aufgefunden werden. Die Vermutung

liegt nahe, dass dieser Sachverhalt auch auf andere Unterlagen zutrifft.

Die Dokumentation des untersuchten Projektes weist teilweise grofe
Lucken auf. Projektablaufe sind daher nur schwer nachvollziehbar. Eine
schnelle Informationsbeschaffung oder Einarbeitung in das Projekt anhand der
vorhandenen Projektdokumentation ist erschwert. Damit ware auch eine

Vertretung bei unvorhergesehenem Ausfall eines Projektmitarbeiters kaum

6 Die Vielzahl von Akten ist einerseits darauf zurtickzufiihren, dass sich die Bearbeiter an

verschiedenen Standorten befinden. Andererseits konnen die Bearbeiter nicht auf ein
einheitliches Archiv zurlickgreifen.



25

madglich gewesen. Dieses ,Ausfallrisiko” kdnnte beispielsweise im Krankheitsfall

den Prozessablauf zum Erliegen bringen.*’

Weiterhin fallt auf, dass sowohl die Planungsphase als auch die Aus-
fuhrungsphase durch die Oberfinanzdirektion genehmigt werden muss. Diese
Genehmigungen bedeuten zusatzliche Schnittstellen und verzdégern den
Prozessablauf. Bei genauerer Betrachtung erscheint die Genehmigung der
Ausfiihrungsphase, dem Wesen nach die Uberprifung der Finanzierbarkeit,
als ,zu spat angeordnet“. Im ungunstigsten Fall kann es dazu kommen, das die
komplette Ausfihrungsplanung einschlie3lich der Unterlagen fur die Vergabe
erstellt werden und dann die Realisierung des Bauvorhabens durch
ibergeordnete Behérden nicht genehmigt wird.*® Das Erstellen dieser Unter-
lagen bedeutet fir das Amt einen hohen Aufwand. Unter Umstanden ist es auch
mit Kosten fir externe Fachplaner verbunden. Langere Wartezeiten auf die
Genehmigung zur Baudurchfihrung kénnen dazu fiihren, dass die bereits

erstellten Unterlagen anschlieend nochmals tberarbeitet werden missen.

Die Postverteilung innerhalb des Amtes bietet Ansatzpunkte zur Ver-
besserung. Bisher geht die Post in der Poststelle ein und erhalt dort einen
Eingangsstempel. Der Abteilungsleiter der Abteilung Verwaltung liest die Post
fur das gesamte Amt und ordnet die Schriftstiicke den betroffenen Abteilungen
zu. Im néachsten Schritt zeichnen die Abteilungsleiter der jeweils betroffenen
Abteilung die Schriftstiicke ab, figen evtl. Bearbeitungshinweise hinzu und
vermerken den genauen Verteiler des Schriftstiickes. So verzégert sich der
Posteingang beim entsprechenden Sachbearbeiter um mindestens einen Tag.
Bei Schriftsticken fir AuRenstellen des Amtes, wie beispielsweise die
Bauleitung Calw, dauert es wesentlich langer, bis sie beim Adressaten
ankommen. Gleichzeitig fuhrt diese Vorgehensweise zu einer starken Belastung

des Abteilungsleiters der Verwaltungsabteilung.

Die Kommunikation einzelner Bearbeiter untereinander gestaltet sich
unterschiedlich: einerseits werden Unterlagen informell, teilweise mit kurzem

handschriftlichen Vermerk, weitergegeben. Diese Art Unterlagen weiterzuleiten

47 Der Mitarbeiter des Archivs in Pforzheim ist seit mehreren Wochen krank- und die Akte

~Stralenbauverwaltung” konnte in seiner Abwesenheit nicht aufgefunden werden.
850 geschehen beispielsweise beim Projekt Berufsakademie in Horb.
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steht meist in Verbindung mit einer muindlichen (nicht dokumentierten)
Absprache und gewébhrleistet im Allgemeinen eine schnelle Weiterbearbeitung.
Teilweise kommunizieren die Bearbeiter auch via email. Problematisch ist
hingegen die Weiterleitung von Unterlagen durch die interne Amtspost mit Hilfe
von Postkodrben. Hier kdnnen Unterlagen bei Abwesenheit des Kollegen unter
Umstanden ein paar Tage liegen bleiben, sodass sich die Weiterbearbeitung
verzogert. Der Austausch der Unterlagen zwischen dem Amt und seinen
Aul3enstellen erfolgt durch einen Boten, der zweimal pro Woche die Unterlagen
von Pforzheim nach Calw bringt - und umgekehrt. Hinzu kommt noch die
interne Postverteilung. Die Dauer der Unterlageniubermittlung betragt

zwischen einem und vier Arbeitstagen.

Das kirzlich eingefuihrte Digitale Archiv mit dem Namen , DSV* kommt in allen
Behodrden des Landes Baden-Wirttemberg zum Einsatz. Es soll dazu dienen,
dass Schriftstiicke in elektronischer Form abgelegt werden, nach einheitlichen
Kriterien auffindbar sind und von allen Beteiligten eingesehen werden kénnen.
Die Einfihrung dieses Werkzeugs konnte zugiger durchgefuhrt werden, wobei
auch auf die Schulung der Mitarbeiter geachtet werden sollte.*® Dazu kommt,
dass aufgrund technischer Probleme die Mitarbeiter der Bauleitung Calw auf
dieses Werkzeug nicht zugreifen konnen. Es ist geplant, dass die Post zukiinftig
mit diesem System verteilt wird. Derzeit aber erfolgt die Postverteilung digital
und in Papierform. Das fihrt zu erhéhtem Aufwand und Verunsicherung der
Mitarbeiter. Heikel ist, dass nur ,wesentliche Schriftstiicke” dort abgelegt
werden sollen. Doch bisher sind noch keine Kriterien festgelegt worden, anhand
derer entschieden werden kann, ob ein Schriftstick ,wesentlich® ist. Aus
Beweisgrinden mussen wichtige Schriftstiicke wie Vertrage usw. weiterhin in
Papierform archiviert werden. Ferner bleibt noch anzumerken, dass das
verwendete digitale Archiv ,DSV* einige wesentliche Funktionalitdten moderner
Dokumenten- oder Workflowmanagementsysteme nicht anbietet. So werden
Dokumente weiterhin ausgedruckt, unterschieben und anschlieBend wieder
eingescannt. Medienbriiche und die damit verbundene aufwendige Daten-

Uberfihrung scheinen unvermeidbar.

49 So konnten Anfang Dezember 2003 zwei der drei befragten Mitarbeiter keine genaue Aus-

kunft Gber Verwendung und Funktionalitat dieses Werkzeugs geben.
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Formulare und Vordrucke mussen bei jeder Verwendung komplett manuell
ausgefiullt werden. Systeme, die beispielsweise Daten zum Projekt auto-
matisch Ubernehmen konnen und somit den Bearbeitungsaufwand erheblich

reduzieren, sind nicht vorhanden.

Zur besseren Ubersichtlichkeit werden die Problempunkte der Ist-Analyse auf
der Ebene der Gesamtiibersicht in Abbildung 5 zusammengefasst. Sie sind in
die drei Kategorien Ablauflogik, organisatorische und technische Rahmen-
bedingungen unterteilt:

: Organisatorische Technische
Ablauflogik . .
Rahmenbedingungen Rahmenbedingungen
Dokumentation weist Licken auf| aufwendige Postverteilung im fehlende Funktionalitat des
Amt digitalen Archivs "DSV"
Vorlagenverwaltung in mehrere Prifung der Finanzierung kein automatisches Ausfillen
Systemen erfolgt zu spéat von Formularen und Vordrucken
getrennte Ablagesysteme langsamer Informationstransport

fehlender Gesamttberblick

fehlender
Prozessverantwortlicher

Abbildung 5: Zusammenfassung Problempunkte Gesamtlbersicht
(Quelle: Eigene Darstellung)

3.2 Koordinationsebene

Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit einer tiefergehenden Analyse und dem
Aufzeigen der Problemstellen in der Koordinationsebene. Die