Marc Opitz

Studie zur Modernisierung interner
Dienstleister in 6ffentlichen Einrichtungen

Das Bewusstsein in der deutschen
Verwaltung, Dienstleister fiir den
»Kunden« Blrger zu sein, setzt
sich mehr und mehr durch. Im
Gegensatz zur Wirtschaft wird je-
doch der Bereich interner Dienst-
leistungen in &ffentlichen Einrich-
tungen noch wenig beachtet. Was
bisher fehlte, war eine flachend-
eckende Untersuchung, die nicht
nur erstmals einen Uberblick tiber
die internen Dienstleistungen auf
Bundesebene gibt, sondern auch
einen Vergleich mit den Aktivita-
ten von Landerministerien und
Landesbehdrden ermoglichte.

Die von Fraunhofer IAO und AWV
aktuell durchgefiihrte Studie »Ge-
staltung interner Dienstleistungen
bei 6ffentlichen Einrichtungen:
Studie zum Stand der Modernisie-
rung in der deutschen Verwaltung«
soll diese Liicke schlieBen.

Im Folgenden werden ausgewahl-
te Ergebnisse der Untersuchung,
die im Herbst bei Fraunhofer 1AO
erscheinen wird, vorgestellt.

Untersuchungsdesign und
Stichprobe

Die vorliegende Untersuchung
wurde in Telefoninterviews durch-
geflihrt. Als Ansprechpartner
konnten Leiter interner Dienstleis-
tungsabteilungen in 6ffentlichen
Einrichtungen — meist als Abtei-
lung Z, Zentrale Aufgaben oder
Zentralabteilung bezeichnet — ge-
wonnen werden. Die Erhebung in
Form von Telefoninterviews wurde
zwischen Ende Marz und Ende Mai
2004 durchgeflhrt. Der Untersu-
chung liegen insgesamt 25 Ge-
sprache zugrunde. Bei dieser Un-
tersuchung war das Hauptziel,
einen allgemeinen Uberblick ber
die Modernisierungsaktivitaten bei
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internen Dienstleistern in 6ffent-
lichen Einrichtungen zu gewinnen.
Eine Einschatzung der aktuellen
Situation stand im Vordergrund. Es
wurde darauf geachtet, dass sich
die Stichprobe vielschichtig dar-
stellte. So sind in die Untersuchung
11 o6ffentliche Einrichtungen auf
Bundes- und 14 auf Landesebe-
ne eingegangen. Insgesamt sind
8 Lander vertreten mit maximal 3
Behdrden pro Land. 12 der Organi-
sationen sind Ministerien, 6 Amter
und weitere 7 sonstige Einrichtun-
gen. Die 6ffentlichen Einrichtungen
hatten eine GréBe von minimal
weniger als 70 Stellen bis maximal
2.500 (Mittelwert 550). Die Zen-

land seit Beginn der neunziger
Jahre nie aufgehort. Dabei wurden
viele Modernisierungskonzepte
wie Aufgabenkritik, Privatisierung,
Qualitatsmanagement, Prozessop-
timierung mit luK-Technik, Perso-
nalentwicklung — um nur einige
zu nennen — auf die Verwaltung
angewandt. Erfolge wie Misserfol-
ge dieser Aktivitaten flihren zu
der Einsicht, dass Verwaltungsmo-
dernisierung als langfristiger,
nachhaltiger Prozess angelegt
werden muss.

Diesem Prozess der Modernisie-
rung des 6ffentlichen Sektors
kommt in den letzten Jahren im-
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Abbildung 1: Bedeutung der Modernisierung

tralabteilungen hatten GréBenord-
nungen von weniger als 20 bis 400
Stellen (Mittelwert 100). Die am
haufigsten genannten Teilbereiche
sind Haushalt/Finanzen (23 Nen-
nungen), Personal (22 Nennungen)
und Organisation (18 Nennungen)

Modernisierung als bedeuten-
des Thema

Die Diskussion (iber Verwaltungs-
modernisierung hat in Deutsch-

mer gréBere Bedeutung zu. Dies
gilt sowohl fir die Gesamtorgani-
sation als auch fir die internen
Dienstleistungen 6ffentlicher Ein-
richtungen.

Die Modernisierungsthematik wird
als wichtig bis sehr wichtig einge-
stuft. Auf einer Skala von 1 (un-
wichtig) bis 5 (sehr wichtig) ergibt
sich ein Mittelwert von 4,48 fir
die Gesamtorganisation und von
4,20 fir den Bereich der internen
Dienstleistungen (vgl. Abbildung. 1)



Handlungsfelder im Moderni-
sierungsprozess

Wenn schon die Modernisierung
offentlicher Einrichtungen und
parallel ihrer internen Dienstleister
von Bedeutung ist, dann stellt sich
die Frage nach den wichtigsten

sowie »Aufbau neuer und Anpas-
sung bestehender IT-Systeme«
ebenfalls groBe Bedeutung. Nach-
rangig sind die Themen »Aufbau-
organisatorische Veranderungenx,
»Umsetzung neuer gesetzlicher
Vorgaben« und »Qualitadtsmanage-
ment«. Fir interne Dienstleister

hen, die sich mit den folgenden
Fragestellungen befassen: Kosten-/
Leistungsrechnung, Reorganisation
(Aufbau und Ablauf), Leitbildent-
wicklung, Einfihrung von Doku-
menten-Managementsystemen,
Personalentwicklungskonzepte
und Aufgabenkritik. In den Fallen,

in denen zwei oder meh-
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rere Projekte parallel
durchgefihrt wurden,
entstand in besonderem
MaBe eine Herausforde-
rung fir den internen
Dienstleister.

Die Gesprachspartner
wurden nach den Er-
folgsfaktoren bei der
Projektarbeit befragt.
Diese Frage war offen
formuliert, so dass die
Leiter der internen Be-
reiche frei die ihnen
wichtigsten Vorausset-
zungen fir erfolgreiche
y Projekte nennen konn-

c ten. Eine Strukturierung
) der Antworten erfolgte

Abbildung 2: Handlungsfelder im Modernisierungsprozess

Handlungsfeldern. EIf Handlungs-
felder, deren Bedeutung auf einer
Skalavon 1 (unwichtig) bis 5 (sehr
wichtig) zu bewerten waren, wur-
den im Interview vorgegeben. Da
von den Gesprachspartnern nur
vereinzelt ergdnzende Themen
genannt wurden, kann die vorge-
gebene Auflistung als umfassend
angesehen werden.

Die groBte Wichtigkeit wird mit
einem Mittelwert von 4,28 dem
Handlungsfeld »Leistungen kun-
denorientiert gestalten« beigemes-
sen. Da an anderer Stelle im Frage-
bogen die »Steigerung der Qualitat
der Leistungen« die héchste Be-
deutung erhalten hat — noch vor
der »Kostenreduktion« — kommt
der Kundenorientierung und der
Dienstleistungsqualitat erste Pri-
oritat zu. Mit etwas Abstand dahin-
ter erhalten die Handlungsfelder
»Prozessoptimierung«, »Personal-
management«, »Aufgabenkritik«
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bei 6ffentlichen Einrichtungen sind
die Handlungsfelder »Kosten-/
Leistungsrechnung«, »Kennzah-
lensysteme« sowie »Qutsourcing«
aktuell — im Vergleich zu den an-
deren Kriterien — noch relativ un-
bedeutend (vgl. Abbildung 2).

Erfolgsfaktoren der Projektarbeit

MaBnahmen zur Modernisierung
interner Dienstleister erfolgen hau-
fig in Form von Projekten. In die
Projekte sind gewdhnlich die Leiter
der Zentralabteilungen eingebun-
den, Mitarbeiter des internen Dienst-
leistungsbereichs sowie bei Bedarf
externe Berater. Haufig erfolgt
eine Abstimmung mit der Leitung
der 6ffentlichen Einrichtung sowie
Personalvertretungsorganen.

Die Gesprachspartner stufen die
Komplexitat vergangener Projek-
te als relativ hoch ein. Als sehr
komplex werden Projekte angese-

erst nachtréaglich in der

Auswertungsphase.
Zusatzlich zu den Erfolgsfaktoren
wurde ermittelt, ob es Projekte
gab, die nicht zufrieden stellend
verliefen. 15 Interviewpartner
bejahten diese Frage, wahrend in
10 Fallen die Projekte zufrieden
stellend beendet werden konnten.

Die gréBte Bedeutung haben
»Kommunikation und Transparenz
(12 Nennungen) sowie »Unterstt-
zung durch die oberste Flihrung«
der 6ffentlichen Einrichtung (11
Nennungen). Ebenfalls von groBer
Bedeutung sind »personelle und
finanzielle Ressourcen« zur Bear-
beitung der Projekte (9 Nennun-
gen), »klare Ziele«, »Akzeptanz«
bei den Mitarbeitern des internen
Bereichs bzw. in der gesamten Or-
ganisation sowie die »Motivation
der Mitarbeiter« (jeweils 8 Nen-
nungen).

Projekte zur Modernisierung inter-
ner Dienstleister werden haufig
durch externe Berater unterstitzt.
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Dies gilt insbesondere fiir IT-Pro-
jekte, aber auch beispielsweise bei
Personalentwicklungskonzepten

zeitliche Mangel, um Projekte
selbst durchzufiihren, von gerin-
ger Bedeutung (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Kriterien fiir die Wahl des Beratungsunternehmens

oder Organisationsuntersuchun-
gen. Stehen die internen Dienst-
leister vor neuartigen Fragestellun-
gen, zu denen noch wenig
Kompetenzen im eigenen Haus
existieren, dann besteht Bedarf
nach externer Unterstiitzung. So-
mit verwundert es nicht, dass der
wichtigste Faktor fir die Wahl ei-
nes Beraters die fachliche Kom-
petenz ist. Die Einbindung der
Mitarbeiter sowie die Projektma-
nagement-Kompetenz sind zwei
weitere bedeutende Kriterien.
Auch die Neutralitat des Anbieters
hat einen hohen Wert erhalten.
Zwei Argumente begriinden die
Wichtigkeit der Neutralitat. Zum
einen bringen Externe eine neue
Sichtweise ein, die nicht von ge-
wachsenen Strukturen und Verhal-
tensweisen gepragt sind. Problem-
felder, insbesondere bei bereichs-
Ubergreifenden Auffalligkeiten,
werden leichter erkannt. Zum an-
deren kénnen sich externe Perso-
nen erlauben, die relevanten
Handlungsfelder zu kommunizie-
ren. Mitarbeiter der Organisation
bringen haufig Probleme und Ver-
besserungsvorschlége nicht zur
Sprache, weil damit Verédnderun-
gen — im schlimmsten Fall die
Gefahr des Arbeitsplatzverlusts —
verbunden sind. Relativ zu den
bisher angefiihrten Kriterien zur
Wahl eines Beraters sind das
Image des Anbieters sowie der
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Fazit

Die Ergebnisse der Studie, von
denen hier ein ausgewahlter Teil
vorgestellt wurde, sind vielschich-
tig und erlauben zahlreiche Inter-
pretationen. Als Quintessenz der
Untersuchung kénnen die folgenden
sechs Thesen formuliert werden:

1. Modernisierung ist und bleibt
von Bedeutung.

2. Die Qualitat der Leistungen
und Kundenorientierung ste-
hen im Vordergrund.

3. Prozessmanagement wird an
Bedeutung zunehmen.

4. Auch das Personalmanagement
hat héchste Prioritat.

5. Die Vernetzung, Kommunikation
und Zusammenarbeit nimmt zu.

6. Die Projektkomplexitat wird
weiter steigen.

Welche Konsequenzen diese Er-
kenntnisse flir die Modernisie-
rungsaktivitaten in &6ffentlichen
Einrichtungen haben, héngt von
den jeweiligen Rahmenbedingun-
gen und Situationen ab, in denen
sich die internen Dienstleister
befinden. Vertiefende Diskussio-
nen und Erfahrungsaustausche zu
den in der Studie behandelten
Themen scheinen nitzlich, um in
angemessener Geschwindigkeit
und Richtung die Modernisierung
voranzutreiben.

Angaben zur Studie:

Hrsg: Dieter Spath, Giso Schitz
Gestaltung interner Dienstleistungen bei
offentlichen Einrichtungen

Studie zum Stand der Modernisierung in
der deutschen Verwaltung

AWV-Verlag, Eschborn 2004

ISBN 3-931193-47-0

Erscheint im Herbst 2004 im Fraunhofer
IAO-Shop

Marc Opitz ist wissenschaftlicher Mitar-
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die von Dr. Ulrich Naujokat (AWV) verfasst
wurden.
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Studienpartner: Fraunhofer IAO

Das Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirt-
schaft und Organisation 1AO in Stutt-
gart ist seit mehr als 20 Jahren ein
renommierter Anbieter von Dienstleis-
tungen in den Bereichen Unternehmens-
und Arbeitsorganisation, Technologie-
management sowie Informations- und
Kommunikationstechnik. Unter der ge-
meinsamen |nstitutsleitung von Prof.
Dr.-Ing. Dieter Spath arbeiten am Fraun-
hofer IAO und dem Institut fiir Arbeits-
wissenschaft und Technologiemanage-
ment IAT der Universitat Stuttgart rund
260 Mitarbeiter — vorwiegend Ingenieu-
re, Informatiker, Wirtschafts- und Sozi-
alwissenschaftler — interdisziplinér zu-
sammen. Im vergangenen Jahr wurden
seitens Fraunhofer IAO mehr als 400
Forschungs- und Beratungsprojekte
durchgefihrt, davon etwa zwei Drittel
im direkten Auftrag von Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen.

Fur 6ffentliche Dienstleister bietet
Fraunhofer IAO ganzheitliche Lésungen
an. In Abhangigkeit von der Problem-
stellung werden in gemeinsamen
Projekten die Kompetenzen von Fraun-
hofer IAO gebiindelt sowie Lésungen
konzipiert und realisiert, die gleicher-
maBen Mensch, Technik und Organisa-
tion berlcksichtigen. Aktuelle Schwer-
punkte sind Themen wie Steigerung der
Dienstleistungsqualitat, Optimierung
von Dienstleistungsprozessen, Einfih-
rung von Dokumenten- und Workflow-
Management-Systemen, elektronische
Beschaffung, Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtungen, elLearning sowie die Ge-
staltung von Mensch-Technik-Schnitt-
stellen. Fraunhofer IAO ist Partner im
Fraunhofer eGovernment Zentrum.



