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EINLEITUNG

Wir alle héren in verschiedenen Kontexten immer wieder von Prozess-
management und Prozessorganisation und meinen, sobald wir in die
Situation geraten, uns naher damit zu befassen, einen hohen personellen
und zeitlichen Aufwand zu spiiren — und dies, um systematisch und nach
formalisierten Vorgaben zu dokumentieren, was wir taglich machen?
Dass Methoden und Werkzeuge dieser Art sehr zielfilhrend zum Einsatz
kommen, mehr noch zum Einsatz gebracht werden miissen, zeigt sich
sehr deutlich, wenn beispielsweise organisatorische und technische Pro-
zesse in Ubereinstimmung gebracht werden sollen, wie es bei der Unter-
stitzung von Geschéftsprozessen einer Organisation oder eines Unter-
nehmens durch Informationstechnik paradigmatisch gegeben ist.

Denn in der Informationstechnologie bzw. in der Unterstiitzung von
Arbeitsablaufen und Geschaftsprozessen durch Informationstechnologie
werden einerseits groRe Mehrwerte und Optimierungspotentiale gese-
hen. Andererseits kommt es beim Betrieb von Applikationen oder bei
der Implementierung neuer Softwareanwendungen gerade im Hinblick
auf die anvisierten Mehrwerte und Optimierungspotentiale viel zu oft
und viel zu schnell zu Enttduschungen:

— Die Software funktioniert nicht so, wie erwartet oder gewiinscht;
zugleich werden organisatorische und technische Potentiale nicht
ausgeschopft.

— Das notwendige Umdenken von der papiergebundenen Vor-
gangsbearbeitung zum IT-gestltzten, vernetzten Workflow wird
nicht verstanden und findet deshalb nicht statt.

— Die wechselseitigen Erwartungen, dass Anwender und Nutzer
,endlich’ die Techniker sowie auch umgekehrt — die Techniker
,endlich’ die Anwender und Nutzer — verstehen, fiihren schnell zu
Erniichterung.

— Die technische Unterstiitzung wird lediglich als ,verldngerte
Werkbank’ verstanden und auf punktuelle Fehlerbehebung redu-
ziert, so dass es zu Symptombehandlung anstelle von Problembe-
handlung kommt.



— Konkrete, nachvollziehbare Anforderungen an Betrieb und Im-
plementierung von Anwendungen bleiben aus, so dass sich erheb-
liche Risiken mit entsprechenden Vorhaben verbinden.

Die Liste lieRe sich beliebig fortfuhren, und jeder von uns hat diese
oder auch andere Erfahrungen gemacht — mit dem Ergebnis, dass trotz
vieler Bemihungen und erheblichen Einsatzes vieles weder mit der
notwendigen Effektivitdt noch effizient umgesetzt wird. Es fehlt an
Kommunikation, an Verstdndnis — oder anders gesagt: Die Herausforde-
rungen, die IT-gestltzte Verfahren implizieren, werden oft unterschatzt.
Denn es fehlt auch an methodischen Kenntnissen, um die Verbindung
von organisatorischen Anforderungen und technischen Mdglichkeiten
zu kommunizieren und zu gestalten, um das Optimierungs- und Wert-
schépfungspotential zu erhohen.

An dieser Stelle setzt die Thematik dieser Publikation und die Aus-
wahl der Beitrége an, indem Prozessmanagement und Prozessorganisa-
tion als Methode oder Werkzeug verstanden werden, um Qualitat zu
sichern, Kundenorientierung und Transparenz herzustellen sowie die
Uberprifbarkeit von Zielen zu ermdglichen. Fur das Zusammenwirken
von Arbeitsabldufen und Technologie kdnnen die Prozess-Sicht oder das
Prozess-Verstandnis wesentlich beitragen.

Die Arbeitsgruppe ,e-framework’ der Deutschen Initiative fiir Netz-
werkinformation (DINI) befasst sich seit 2008 mit diesen Methoden und
der fir ihren erfolgreichen Einsatz notwendigen Rahmenbedingungen
und Voraussetzungen. Dass dabei die Geschaftsprozesse der Hoch-
schulverwaltung (Campusmanagement, Finanzmanagement) im Mittel-
punkt der Betrachtung stehen, hat seinen Grund vor allem darin, dass
Universitaten und Hochschulen in diesen Kontexten mit besonders gro-
Ren Herausforderungen konfrontiert sind (Bologna, Finanzautonomie
etc.).

Das bedeutet selbstverstandlich nicht, dass sich die Ansatze und Me-
thoden des Prozessmanagements und der Prozessorganisation auf diese
Bereiche beschranken. Die grundsétzliche Frage oder mehr noch die
Ausgangsfrage, welche Arbeitsabldaufe unter welchen Rahmenbedin-
gungen vollzogen werden und in welcher Weise sich diese durch den
Einsatz von Informationstechnik optimal unterstiitzen lassen, stellt sich



genauso fir Forschung und Lehre. Dass die Frage in solchen Kontexten
nicht gestellt wird, hat seinen Grund sicher nicht darin, dass Prozessma-
nagement in diesen Kontexten nicht méglich ist, sondern wahrscheinlich
eher darin, dass Effizienzaspekte im Rahmen von Forschung und Lehre
anders gewichtet werden als bei Verwaltungsprozessen oder Prozessen
der Infrastruktur. Hinzu kommen Gesichtspunkte der Formalisierung
und Standardisierung, die sich nach dem Selbstverstédndnis vieler Akteu-
re nur sehr eingeschrankt auf Forschung und Lehre tibertragen lassen.

Mit Prozessmanagement und Prozessorganisation zeichnet sich ein
Paradigmenwechsel ab. Kinftig wird nicht mehr von segmentierten
Aufgaben, Positionen und Stellen, sondern vielmehr von rollenbasierten,
vernetzten Prozessen ausgegangen, die das System insgesamt oder die
Arbeitsablaufe in ihrer Tragweite veranschaulichen und buchstablich
vor Augen fuhren. Auf diese Weise werden ganz neue Sichten auf die
eigene Organisation moglich, deren Auswertung die interdisziplinare
Kommunikation, die weitere Optimierung sowie die permanente Ziel-
und Strategiefindung signifikant beférdern kann. Insofern geht es bei
Prozessmanagement zu einem nicht unerheblichen Teil um eine spezifi-
sche Form des Informationsmanagements.

Von daher umfasst die vorliegende Publikation Uber allgemeine
Aspekte zur prozessorientierten Hochschule hinaus eine ganze Reihe
von Praxisbeispielen aus unterschiedlichen Bereichen verschiedener
Einrichtungen, die die Thematik bereits aufgegriffen haben und mit
dieser Herangehensweise erfolgreich begonnen haben. Als Leser dieser
Publikation wiinschen wir Ihnen eine interessante und gewinnbringende
Lektlire — verbunden mit der Hoffnung, dass lhre Erwartungen an die
Themenauswahl mdglichst gut und umfassend erflllt werden.

Bielefeld/Cottbus Andreas Degkwitz (BTU Cottbus)

im August 2011 und Frank Klapper (Universitat
Bielefeld) als Sprecher der DINI-
AG ,e-framework’
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Was ist Geschaftsprozessmanagement und was
bedeutet prozessorientierte Hochschule

Prozessorientierte Verwaltungsmodernisierung
an Hochschulen

Jorg Becker

1 Abstract

Prozesse als Gestaltungsobjekt riicken aufgrund beschrankter finanziel-
ler Ressourcen einerseits und verschiedener Reformvorhaben anderer-
seits zunehmend in den Fokus des Hochschulmanagements. Um bei
dieser fortschreitenden Prozessorientierung erfolgreich sein und die
richtigen Reorganisationsentscheidungen treffen zu konnen, ist eine
entsprechende Transparenz (ber die Prozesslandschaft und die Wirkung
von ReorganisationsmalRnahmen auf diese notwendig. In diesem Beitrag
wird dazu ein dreistufiger Ansatz vorgestellt, um Hochschulen bei die-
sen Herausforderungen zu unterstiitzen. Dieser wird momentan an der
Westfalischen Wilhelms-Universitdt (WWU) Munster eingesetzt. Die
Basis dieses Ansatzes bildet eine Prozesslandkarte zur strategischen
Priorisierung von Handlungsfeldern. Mit Hilfe eines Prozessregisters
werden fir die Prozesse in diesen Feldern dann Basisinformationen
erfasst, bevor in der letzten Phase eine Prozessanalyse im Hinblick auf
Reorganisationspotenziale durchgefiihrt wird.

2  Wieso Prozessorientierung?

Hochschulen in Deutschland sehen sich, ahnlich wie 6ffentliche Ver-
waltungen, einer Vielzahl von Herausforderungen gegeniber. Der Staat
zieht sich mehr und mehr aus der Hochschulfinanzierung zuriick.
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Gleichzeitig wird aber durch die Umgestaltung des Hochschulsystems
im Rahmen zahlreicher Reformen ein hoher Reorganisationsdruck bei
den Hochschulen erzeugt. Es stellt sich die Herausforderung, wie mit
tendenziell weniger finanziellen Ressourcen die Qualitat von Forschung
und Lehre erhalten bzw. verbessert werden kann.*

Vor diesem Hintergrund veranderter Rahmenbedingungen riickt die
Ablauforganisation in Form der Prozesse einer Hochschulverwaltung
zunehmend in den Betrachtungsfokus der Hochschulleitungen. Dies
fiihrt zu einer zunehmende Prozessorientierung, bei der der Prozess als
zentraler Gegenstand der organisatorischen Gestaltung angesehen wird.
Hier sollen durch entsprechende Reorganisationsmanahmen Effizienz-
steigerungen erreicht werden.?

Um den Weg zur prozessorientierten Hochschule erfolgreich zuriick-
zulegen und die richtigen Investitionsentscheidungen zu treffen, ist ein
entsprechende Transparenz (iber die Wirkung von Reorganisationsmal-
nahmen auf die Prozesse notwendig. Die Hochschulen brauchen fir ein
erfolgreiches Geschéftsprozessmanagement Werkzeuge und Handlungs-
anleitungen, die sie bei dieser komplexen Aufgabe unterstiitzen.

3 Was ist Geschaftsprozessmanagement?

Zur Annéherung an den Begriff des Geschaftsprozessmanagements ist
es zweckmalRig, zunédchst den Begriff des Prozess bzw. des Geschafts-
prozesses zu klaren.

Unter einem Prozess wird die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche
und sachlogische Abfolge von Aktivitaten verstanden, die zur Bearbei-
tung eines betriebswirtschaftlich relevanten Objektes notwendig sind.?
Bei Geschéftsprozessen handelt es sich um eine spezielle Art von Pro-

1 vgl. Becker, Jorg et al. (2007).

2 Vgl. Becker, Jorg et al. (2007); Becker, Jorg; Mathas, Christoph; Winkelmann, Axel
(2009).

3 Becker, Jorg; Schutte, Reinhard (2004).
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zessen, die die Erfullung der (obersten) Ziele einer Organisation zum
Gegenstand hat.*

Im Hinblick auf ihren Leistungsempféanger lassen sich Prozesse in
Kernprozesse, Supportprozesse und Fihrungsprozesse aufteilen.® Kern-
prozesse, die auch als Geschéftsprozesse bezeichnet werden, zeichnen
sich durch ihre Schnittstellen zu externen Anspruchsgruppen einer Or-
ganisation (bei einer Hochschule z. B. Studenten, Forschungsforderer,
etc.) aus. Die Anspruchsgruppen treten als Empfénger der im Rahmen
des Geschaftsprozesses erbrachten Leistung auf. Ein Geschéaftsprozess
leistet damit einen direkten Beitrag zur Wertschépfung und zur Erfil-
lung der Organisationsziele.

Supportprozessen hingegen fehlt der direkte Anspruchsgruppenbe-
zug. Sie sind aus Sicht der Kunden nicht wertschdpfend. Vielmehr stel-
len Supportprozesse Leistungen bereit, die zur Durchfiihrung der Kern-
prozesse notwendig sind. Dies kann zum einen mit einem direkten Be-
zug zu den Kernprozessen geschehen, die bei ihrer Ausfiihrung einen
Supportprozess anstof3en und seine Leistung konsumieren. Zum anderen
konnen Supportprozesse die zur Durchfihrung der Kernprozesse not-
wendigen Rahmenbedingungen schaffen, z. B. im Bereich Finanzen
oder Personalwirtschaft.

Unter Fihrungsprozessen werden Planungs-, Steuerungs- und Kon-
trollaufgaben zusammengefasst. Typischerweise wird weiter zwischen
strategischen Fuhrungsprozessen, die sich mit der Visions- und Leit-
bildentwicklung sowie der Personalpolitik befassen, sowie operativen
Fuhrungsprozessen, die strategische Ziele operationalisieren und kon-
trollieren, unterschieden.®

Auf diesen Uberlegungen aufbauend wird unter Geschaftsprozess-
management die Planung, Steuerung und Kontrolle von inner- und
tiberorganisationalen Prozessen verstanden, die sowohl Kern, als auch
Support- und Flihrungsprozesse umfasst.’

4 Becker, Jorg; Kahn, Dieter (2008).

® Vgl. Bokranz, Rainer; Karsten, Lars (2003).

¢ Vgl. Bals, Hansjiirgen (2004); Meir, Joel (2002).
7 vgl. Kugeler, Martin (2001).
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4 Der Weg zur prozessorientierten Hochschule

4.1 Probleme der klassischen Prozessgestaltung

Entsprechend dem Gedanken der Prozessorientierung zeichnet sich eine
prozessorientierte Hochschule dadurch aus, dass sie den Prozess als
zentrales Objekt der Organisationsgestaltung ansieht. Es stellt sich daher
die Frage, welche Herangehensweisen und Werkzeuge zur Prozessge-
staltung in Hochschulen geeignet sind.

Die klassische Herangehensweise zur Prozessgestaltung stellt dabei
die Analyse einzelner Prozesse in den Mittelpunkt. Dies ist vor allem
der Tatsache geschuldet, dass anzunehmen ist, dass die Ressourcen ei-
nes Reorganisationsprojekts nicht ausreichen, um sich einen vollstandi-
gen Uberblick tber alle Prozesse zu verschaffen, geschweige denn, die-
se zu veréndern. Aus diesem Grund werden lediglich einzelne Prozesse,
als Ergebnis von Priorisierungsverfahren oder auch nach mehr oder
weniger willkirlicher Auswabhl, einer intensiven Analyse und ggf. Reor-
ganisation unterzogen. Dabei wird angenommen, dass sich innerhalb
dieser Prozesse genug Reorganisationspotenzial verbirgt, um den ent-
sprechenden Projektaufwand zu rechtfertigen.®

Es hat sich allerdings gezeigt, dass sich diese Annahme haufig nicht
bewahrheitet. Meist fordert eine Einzelprozessbetrachtung nur begrenz-
tes Reorganisationspotenzial zu Tage.® Der Grund daftr liegt darin, dass
sich in den fachlichen Arbeitsinhalten der Prozesse meist wenige
Schwachstellen zeigen. Sofern Schwachstellen in Prozessen vorhanden
sind, liegen diese meist im Bereich der allgemeinen Informations- und
Schriftgutverwaltung. So finden sich haufig Medienbriiche, z. B. bei der
manuellen Ubernahme von Daten aus Schriftstiicken in 1T-Systeme oder
lange Liegezeiten und Doppelarbeiten an den Schnittstellen zwischen
Organisationseinheiten. Daher zeigen sich auch Uber alle Prozesse hin-
weg dhnliche Schwachstellen.®

8 vgl. Becker, Jorg; Algermissen, Lars; Falk, Thorsten (2009).
® Vgl. Lenk, Klaus; Prusas, Gétz.; Kastler, Bernd (2004).
10Vgl. Becker, Jorg; Algermissen, Lars; Falk, Thorsten (2009).
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Aufgrund der Ahnlichkeit der Schwachstellen lassen sich diese auch
mit ahnlichen organisatorischen und technischen Malinahmen adressie-
ren. Dies sind vor allem MalRhahmen mit Querschnittscharakter, wie die
Einfihrung von Dokumenten- oder Workflow-Management-Systemen,
von elektronischen Formularen oder auch einer virtuellen Poststelle.
Diese konnen bei einer Vielzahl von Prozessen dazu beitragen, Liege-
zeiten zu verkiirzen und Medienbriiche zu vermeiden. Allerdings sind
diese Technologien auch mit nicht unerheblichen Investitionskosten
verbunden. Da ihre Auswirkungen auf einen einzelnen Prozess recht
gering sind, zeigen sich bei der Analyse von wenigen ausgewahlten
Prozessen keine ausreichenden Nutzeneffekte, um eine solche Investiti-
onen zu rechtfertigen. Erst bei der Betrachtung einer gréReren Anzahl
von Prozessen Ubersteigt der Nutzen dieser MalRnahmen die entspre-
chenden Kosten.*

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich, dass zur wirksamen Gestaltung
der Prozesse in einer prozessorientierten Hochschule ein moglichst brei-
tes Wissen tber die Gesamtheit der Prozesse, die Prozesslandschaft,
notwendig ist. Auch wenn allgemein angenommen werden kann, dass
sich mit der Einfhrung von Querschnittstechnologien Nutzeneffekte
erzielen lassen, so bleibt das quantitative Ausmaf ohne solches Wissen
unklar. Je hoher die Transparenz (lber die durchzufiihrenden Prozesse
einerseits und die mdgliche Wirkungsweise von Reorganisationsmalf3-
nahmen in den Prozessen andererseits ist, desto eher lassen sich Gestal-
tungsentscheidungen treffen, die das volle Potenzial von Strukturanalo-
gien und Skaleneffekten ausnutzen.

Diese Transparenz ist in den meisten Verwaltungen und Hochschu-
len allerdings nicht vorhanden. Dies ist in den h&ufig historisch gewach-
senen Strukturen, die teilweise zu stark arbeitsteiligen Abldaufen fiihren,
und der mangelnden Dokumentation der Prozesse begriindet. Im Fol-
genden wird ein dreistufiger Ansatz vorgestellt, der Hochschulen bei der
komplexen Aufgabe der Erlangung von Transparenz tber die Prozess-
landschaft unterstiitzt.

11VgI. Becker, Jorg; Algermissen, Lars; Falk, Thorsten (2009).
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4.2  Erstellung einer Prozesslandkarte

Die erste Stufe dieses Ansatzes besteht in der Erstellung einer Prozess-
landkarte. Bei einer Prozesslandkarte handelt es sich um einen Ord-
nungsrahmen, der die Ubergeordneten Zusammenhénge zwischen den
einzelnen Prozessen darstellen soll.*?> Eine Prozesslandkarte dient also
dazu, einen Uberblick tber die gesamte Prozesslandschaft einer Hoch-
schule zu ermdglichen.

Ziel einer Prozesslandkarte ist es, die strategische Priorisierung von
Handlungsfeldern fiir Modernisierungsprojekte zu ermdglichen. Die
Grundstruktur sollte, wie bei jedem Ordnungsrahmen, aus strategischen
Uberlegungen abgeleitet werden. Bei einer Prozesslandkarte sollte die
Prozessorientierung daher in den VVordergrund gestellt werden.

Strategie

Strategische Planung

S Forschung =
o) & o)
- Lehre -

Unterstutzung

Abbildung 1: Rahmendesign einer Prozesslandkarte

12v/gl. Becker, Jorg; Meise, Volker (2008).
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Als grundlegendes Rahmendesign fiir eine Prozesslandkarte hat sich ein
,,Haus*“-Design bewahrt (vgl. Abbildung 1). Dieses gliedert die Prozesse
einer Organisation zum einen auf der vertikalen Achse nach der bereits
vorgestellten Unterteilung in Fuhrungs-, Kern- und Supportprozesse.
Fuhrungsprozesse — im Falle einer Hochschule die strategische Pla-
nung - befinden sich im Dach des Hauses, Kernprozesse — bei einer
Hochschule Forschung & Lehre — befinden sich in der Mitte, und die
Supportprozesse — die Verwaltung der Hochschule — bilden das Funda-
ment. Horizontal auf beiden Seiten des Hauses ist das Umfeld der Orga-
nisation dargestellt, links die Anspruchsgruppen, rechts die Konsumen-
ten der erbrachten Leistungen. Kernprozesse werden auf der horizonta-
len Achse nach ihrem Umfeldbezug angeordnet. Um die Ubersichtlich-
keit einer Prozesslandkarte zu erhalten, bietet es sich an, hier nicht Ein-
zelprozesse, sondern Prozessbereiche, z. B. in Form von Funktionsbe-
reichen oder Organisationseinheiten, darzustellen.

4.3  Aufbau eines Prozessregisters

Die zweite Stufe besteht im Aufbau eines Prozessregisters fir die auf
Basis der Prozesslandkarte identifizierten Handlungsfelder. Es enthalt
alle relevanten Basisinformationen zu den darin hinterlegten Prozessen.
Zur Erstellung des Prozessregisters ist zunédchst ein Prozessscreening
durchzufuhren, mit dessen Hilfe die Prozesse in den jeweiligen Berei-
chen identifiziert werden. Auch wenn dies trivial klingen mag, so ist
dies eine nicht zu unterschatzende Aufgabe. Haufig besteht innerhalb
einer Organisation kein klares Verstandnis davon, welche Prozesse aus-
gefuhrt werden, und wie genau ein Prozess von anderen abgegrenzt
werden kann.

Bereits bei der Erléuterung des Prozessbegriffs im vorherigen Kapi-
tel wurde der Objektbezug eines Prozesses erwahnt. Dieser lasst sich
auch bei der Prozessidentifikation nutzen. Fiir jeden Prozess miissen
eindeutig ein Prozessobjekt sowie eine darauf ausgefiihrte Verrichtung
benannt werden konnen. Ein Prozessobjekt kann beispielsweise das
Vorlesungsverzeichnis eines Semesters sein. Mdogliche Verrichtungen
sind beispielsweise die Erstellung oder die Anderung des Verzeichnis-
ses, die jeweils eigene Prozesse darstellen. Durch die konsequente An-
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wendung dieses Analyserasters kénnen Prozesse in verschiedenen
Handlungsfeldern identifiziert und klar voneinander abgegrenzt werden.

Die identifizierten Prozesse werden im Prozessregister hinterlegt.
Neben dem Namen eines Prozesses, der sich aus Objekt und Verrich-
tung ergibt, sollten hier weitere Attribute erfasst werden, um einen Pro-
zess mit den fiir die Definition weiterer Handlungsrichtlinien relevanten
Informationen zu charakterisieren. Hierzu gehdren zum einen allgemein
relevante Attribute wie Fallzahl, Ausldser und Ergebnis eines Prozesses,
sowie die durchfiihrende Organisationseinheit und der Prozessverant-
wortliche. Zum anderen sind Attribute zweckmaRig, die speziell zur
Realisierung einer Reorganisationsmalnahme relevant sind. Wird die
Einflhrung eines Dokumentenmanagementsystems (DMS) geplant, so
waére es beispielsweise sinnvoll, dass Vorkommen von Medienbriichen
oder Vervielfaltigungsaktivitaten in einem Prozess erfassen, um den
Nutzen des Systems besser abschétzen zu kdnnen.

4.4  Prozessdokumentation und -analyse

Die dritte Phase der Prozessdokumentation und -analyse befasst sich mit
der detaillierteren Erfassung und Untersuchung von Prozessen in den
identifizierten Handlungsfeldern. Hier geht es darum, in einzelnen Pro-
zessen den Nutzen von Reorganisationsmafnahmen abzuschétzen und
die Anforderungen der Prozesse an potenzielle (Querschnitts-) Techno-
logien zu erheben. Auf dieser Basis kann dann eine Prozessoptimierung
vorgenommen werden, um letztendlich eine Effizienzsteigerung in den
Ablaufen zu erreichen.

Die Dokumentation der Prozesse geschieht tblicherweise mit Hilfe
der Prozessmodellierung. Ein Prozessmodell ist eine graphische Darstel-
lung eines Prozesses mit Hilfe einer semi-formalen Prozessmodellie-
rungsmethode. Eine solche Darstellung ist einfacher zugénglich und
besser zu analysieren als eine rein textuelle Dokumentation eines Pro-
Zesses.

Wie bereits ausgeftiihrt, muss es bei der Prozessmodellierung das Ziel
sein, moglichst eine grélkere Menge von Prozessen zu erfassen, um den
Nutzen von Reorganisationsmanahmen korrekt beurteilen zu kdnnen.
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Dazu ist bei der Erstellung der Prozessmodelle ein relativ hoher Abs-
traktionsgrad notwendig, um den Aufwand der Modellerstellung auf ein
akzeptables Mal? zu beschrénken. Es sollten genau die Informationen
erhoben werden, die relevant sind, um den Nutzen von Reorganisati-
onsmalinahmen zu beurteilen. Entsprechend der typischen Schwachstel-
len in Prozessen ist also eine Fokussierung auf die Tatigkeiten der In-
formationsverarbeitung notwendig, wahrend eine detaillierte Darstel-
lung inhaltlicher Tatigkeiten, beispielsweise von Prufungen, nicht not-
wendig ist.

Bei der Verwendung allgemein verbreiteter, ,,klassischer* Modellie-
rungsmethoden, wie der EPK oder BPMN, ist es allerdings schwierig,
dies sicherzustellen. Um mdglichst breit und in vielen Branchen an-
wendbar zu sein, verwenden diese Methoden zur Darstellung der Pro-
zesse allgemeine Konzepte wie ,,Funktion® oder ,, Aktivitat®, die der
Modellierer um die entsprechende Semantik, also die Information, wel-
che Aktivitat ausgeflihrt wird, anreichern muss. Bei diesen Modellie-
rungsmethoden ist es schwierig, das notwendige Abstraktionsniveau
sicherzustellen. Da den Modellierern viel Gestaltungsfreiraum verbleibt,
neigen diese tendenziell dazu, einen Prozess sehr detailliert darzustellen.
Dies entspricht dem Bedurfnis der Mitarbeiter, die einen Prozess aus-
fuhren, ihre Arbeit moglichst im Detail zu beschreiben, um sie nicht
unwichtig erscheinen zu lassen. Im Ergebnis kann so zum einen der
Aufwand flr die Erstellung von Prozessmodellen erheblich steigen.
Zum anderen entstehen so haufig sehr umfangreiche und damit uniber-
sichtliche und schwer nutzbare Prozessmodelle. Zudem sind diese Mo-
delle fur Laien ohne entsprechende Modellierungskenntnisse nur schwer
zu verstehen.

Aus diesen Griinden sollte zur Modellierung der Prozesse auch eine
Methode verwendet werden, die einen festen Abstraktionsgrad der Pro-
zessmodelle sicherstellt und eine einfache Analyse hinsichtlich der Er-
fassung von Reorganisationspotenzialen ermdglicht.

In der WWU Munster wird daher zur Prozesserfassung die PIC-
TURE-Methode eingesetzt. Diese wurde speziell fur den Einsatz in 6f-
fentlichen Verwaltungen im Rahmen des gleichnamigen EU-
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Forschungsprojektes® entwickelt. Grundidee der PICTURE-Methode ist
es, Prozesse aus vordefinierten Prozessbausteinen zusammenzusetzen
(,,Lego-Prinzip®).
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Abbildung 2: Die Bausteine der PICTURE-Methode
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Die Prozessbausteine bilden typische Verwaltungstatigkeiten auf einem
festen Abstraktionsniveau ab (Abbildung 2). Damit wird Doménense-
mantik in die Modellierungsmethode integriert und die Modelle sind fir
Fachanwender einfacher verstindlich. Der Fokus liegt dabei auf der
Erfassung von Tétigkeiten der Informationsverarbeitung (z. B. durch
Bausteine wie ,,Dokument/Information erstellen oder ,,Doku-
ment/Information bearbeiten®) und insbesondere Medienbriichen (z. B.
durch Bausteine wie ,,.Drucken oder ,,.Daten in EDV {ibernechmen*).
Tatigkeiten der inhaltlichen Verwaltungsarbeit werden dagegen bewusst

B \www.picture-eu.org.
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nur auf einem groben Abstraktionsniveau Informationen erfasst. So
kann sich beispiclsweise hinter dem Baustein ,Inhaltliche prU-
fen/Entscheidung treffen” eine sehr komplexe Aktivitit verbergen, die
aber bewusst nicht im Detail dargestellt wird. Es hat sich in zahlreichen
Projekten gezeigt, dass sich mit Hilfe des Bausteinsets so gut wie alle
Prozesse beschreiben lassen, die in 6ffentlichen Verwaltungen anzutref-
fen sind.

Jeder Prozessbaustein verfiigt neben seinem Typ und einem Symbol
uber einen individuellen, sprechenden Namen (z. B. ,,Anmeldung zur
Diplompriifung entgegennehmen® fiir einen Baustein des Typs ,,Doku-
ment/Information entgegennehmen®), um die Lesbarkeit des Prozess-
modells zu gewahrleisten. Zudem verfugt jeder Baustein Uber einen
typspezifischen Satz von Attributen, um Details fiir die durch den Bau-
stein représentierte Téatigkeit zu erfassen. Dazu gehdrt bei fast allen
Bausteinen die notwendige Bearbeitungszeit. Zudem kdnnen beispiels-
weise fiir den Baustein ,,Drucken* die gedruckten Seiten ober beim
Baustein ,,Dokument/Information empfangen* die Verteilung iiber die
verschiedenen Eingangskandle (schriftlich, personlich, per Mail etc.)
erfasst werden. Darliber hinaus kénnen die fir eine Aktivitat bendtigten
IT-Systeme, Dokumente, Rechtsgrundlagen, ausfilhrende Organisati-
onseinheit und andere Informationen und Ressourcen hinterlegt werden.

Die Modellierung mit bausteinbasierten, semantischen Methoden wie
PICTURE ermdglicht auch eine einfachere Analyse der erstellten Pro-
zessmodelle. Zum einen sind dies einfache Zustandsauswertungen, wie
die Anzahl der Seiten, die in einer bestimmten Organisationseinheit
gedruckt werden, oder auch eine Ubersicht dariiber, welche Prozesse ein
bestimmtes IT-System nutzen oder auch Medienbriiche (z.B. Drucken
oder Scannen) enthalten. Hiermit kénnen schon erste Hinweise (ber
magliche Prozessschwachstellen erlangt werden.*

Weiterhin besteht auch die Mdglichkeit, mithilfe der Prozessmodelle
eine Potenzialabschatzung flir Reorganisationsmalnahmen vorzuneh-
men. Dies basiert auf der Annahme, dass jede Reorganisationsmalinah-

14 Becker, Jorg; Algermissen, Lars; Falk, Thorsten (2009).
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me Auswirkungen auf bestimmte Bereiche der Prozesslandschaft hat.'
Ist beispielsweise die Einfihrung eines DMS geplant, fallen Schritte, die
bei einer papierbasierten Bearbeitung notwendig sind, wie kopieren oder
zeichnen, weg. Andere Bearbeitungsschritte, wie das Empfangen oder
Versenden von Dokumenten, werden beschleunigt.
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¢ ein \
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Abbildung 3: Auswirkungen einer DMS-Einfiihrung auf den Prozess
der Rechnungspriifung

In Abbildung 3 ist dies am Beispiel der Rechnungsprifung illustriert.
Die Einflihrung eines DMS macht hier das Drucken, Kopieren, Zeich-
nen und papierbasierte Verakten Uberflissig. Weitere Arbeitsschritte,
wie das Erstellen und Versenden von Dokumenten, werden beschleu-
nigt.

5 Becker, Jorg; Algermissen, Lars; Falk, Thorsten (2009).
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Auf Basis erfasster Attribute, wie der Bearbeitungszeit und Annah-
men darlber, wie eine Reorganisationsmalihahme sich auf diese aus-
wirkt, lasst sich das Potenzial der MaRnahme auch quantifizieren. Dies
stellt allerdings noch keine Investitionsrechnung dar, da die Kostenseite
der MaRnahme nicht betrachtet wird. Indem nach Durchfiihrung einer
Reorganisationsmallhahme der reorganisierte Prozess ebenfalls model-
liert und dem alten Ist-Prozess sowie der Potenzialbewertung gegen-
Ubergestellt wird, l&sst sich der Erfolg einer ReorganisationsmalRnahme
zudem kontrollieren.

5 Fazit

Um erfolgreich den Weg zur prozessorientierten Hochschule zu be-
schreiten, ist es fir Hochschulen von zentraler Bedeutung, bei der Reor-
ganisation ihrer Prozesse die richtigen Entscheidungen zu treffen. Eine
wichtige Rolle spielt hierbei der Einsatz von Querschnittstechnologien
zur Informationsverarbeitung, z. B. elektronische Formulare oder Do-
kumentenmanagementsysteme. Diese kdnnen in einer Vielzahl von Pro-
zessen eingesetzt werden, um Schwachstellen bei der Informationsver-
arbeitung, z. B. Medienbriiche, zu beseitigen.

Es hat sich gezeigt, dass eine vertiefte Analyse einzelner Prozesse
bei dieser Art von ReorganisationsmalBnahmen nicht zweckmaRig ist.
Vielmehr ist es notwendig, eine moglichst grofie Zahl von Prozessen der
Prozesslandschaft in die Untersuchung einzubeziehen. Zu diesem
Zweck wurde in diesem Beitrag ein dreistufiges VVorgehen vorgestellt,
welches an der WWU Minster zum Einsatz kommt. Bei diesem wird
zunachst eine Prozesslandkarte als grobe Ubersicht entworfen, die eine
strategische Priorisierung der Handlungsfelder im Rahmen einer Reor-
ganisation unterstltzt. Darauf aufbauend wird ein Prozessregister er-
stellt, welches fur die selektierten Handlungsfelder Basisinformationen
zu einzelnen Prozessen erfasst. Schlief3lich erfolgt die Dokumentation
und Analyse der Prozesse mit Hilfe der PICTURE-Methode, die eine
Abschatzung von Reorganisationspotenzialen erlaubt und so als Grund-
lage fir eine Prozessoptimierung dient.
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Die Herausforderung des Prozessmanagements
an Hochschulen

Ableitung von Handlungskompetenzen eines erfolgreichen
Prozessmanagers

Yvonne Groening, Ann Katrin Schade

1 Einleitung

Existieren heiftt sich verandern.
Sich verandern heif3t reifen.
Reifen heift sich selbst endlos neu erschaffen.

Henri-Louis Bergson®

Deutsche Hochschulen stehen nicht erst seit dem Bologna-Prozess vor
umfassenden organisatorischen und strukturellen Herausforderungen.
Diese Herausforderungen sind Anlass dafir, dass sich die Hochschulen
... als Prozess neu definieren, in dem hochwertige, theorieférmige Wis-
sens-Produkte hergestellt und auf dieser Grundlage hochqualifizierte
Menschen ausgebildet werden.*? In diesem Kontext streben Hochschu-
len in Analogie zu Unternehmen nach Wirtschaftlichkeit, Professionali-
tat und Qualitdt und bemihen hierzu unter anderem das Konzept des
Prozessmanagements. Hierbei stellt sich verstérkt die Frage, ob fiir die
Einfihrung von Prozessmanagement in Hochschulen mehr vonndéten ist
als in einer Organisation der freien Wirtschaft. Welches sind die derzei-

! Henri-Louis Bergson (* 18. Oktober 1859, 1 4. Januar 1941) war franzésischer Philo-
soph und Nobelpreistréger fiir Literatur.
2 Brenner, P. (2002), S. 89.
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tigen Diskussionspunkte deutscher Hochschulen, welches sind in diesem
Kontext die Aufgaben und Tétigkeiten eines Prozessmanagers und mit
welchen Handlungskompetenzen sollte ein erfolgreicher Prozessmana-
ger im Kontext Hochschule ausgestattet sein?

Der vorliegende Beitrag gibt eine erste Antwort auf diese Fragen, in-
dem wie folgt vorgegangen wird: Zundchst wird eine Begriffsbestim-
mung zum Prozessmanagement gegeben (Kapitel 2). Darauffolgend
werden ausgewahlte, gegenwartig diskutierte Veranderungsnotwendig-
keiten deutscher Hochschulen beleuchtet (Kapitel 3), indem hochschul-
orientierte Managementkonzepte im Kontext struktureller und kulturel-
ler Rahmenbedingungen skizziert werden. Diese beiden Themenbldcke
verschmelzen im vierten Kapitel: Es werden all jene Handlungskompe-
tenzen eines Prozessmanagers herausgearbeitet, die im Arbeitsumfeld
von Hochschulen notwendig sind.

2  Prozessmanagement. Begriffsbestimmung.

Die Klassische Organisationstheorie legt ihren Schwerpunkt auf die
Aufbauorganisation, d.h. die Gliederung einer Organisation in Bereiche
und Fuhrungsebenen. Umfassend diskutiert wird hierzu die Alternative,
das Augenmerk bei der Gestaltung von komplexen Organisationen auf
den Ablauf bzw. die Prozesse zu richten. In diesem Kapitel wird eine
kurze Einfuhrung in den Themenkomplex des Prozessmanagements
gegeben; der Prozessbegriff wird erlautert und das Konzept des Pro-
zessmanagements dargelegt.

2.1  Prozessbegriff. Entwicklungsstufen.

Ansétze zur prozessorientierten Betrachtung von Organisationen finden
sich bereits seit den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts; so bezeichnet
NORDSIEK eine Organisation als ,,... ein[en] fortwahrende[n] Prozess,
eine ununterbrochenel...] Leistungskette ...“.* KOSIOL untermauert die
Unterscheidung in Aufbau- und Ablauforganisation, indem er die Ab-

® Nordsiek, F. (1932), S. 9.
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lauforganisation — die sich aus der Aufbauorganisation ergibt — als
raum-zeitliche Strukturierung von Arbeitsvorgangen definiert.*

Einen entscheidenden AnstoR den Fokus auf Prozesse und nicht
mehr auf den Aufbau von Organisationen zu legen, gibt in den 90er
Jahren PORTER mit seiner Entwicklung des Konzepts der Wertkette.®
Hier wird unterschieden zwischen primaren Prozessen, die der Herstel-
lung eines Produkts oder einer Dienstleistung dienen, und sekundaren,
sogenannten Unterstiitzungsprozessen. Im Rahmen dieser Fokussierung
wird eine Vielzahl von Konzepten entwickelt, die auf eine Verbesserung
von Prozessen im Blick auf die Anforderungen der Kunden abzielen und
unter dem Begriff der Prozessoptimierung oder des Prozessmanage-
ments zusammengefasst werden.®

2.2 Prozessmanagement. Konzept und Inhalte.

Die Aufgabe des Prozessmanagements auf operativer Ebene ist die Ge-
staltung, Durchflihrung und informationstechnische Unterstiitzung ein-
zelner Prozesse einer Organisation. Das strategische Prozessmanage-
ment befasst sich hingegen mit der langfristigen Ausrichtung, der Pro-
zesse an der Vision und den strategischen Zielen der jeweiligen Organi-
sation und einer entsprechenden Ausgestaltung und Ausstattung. Somit
adressieren ganzheitliche Ansédtze des Prozessmanagements nicht nur
organisatorische und informationstechnische Fragestellungen, sondern
insbesondere auch Aspekte wie die strategische Ausrichtung der Prozes-
se, die Organisationskultur oder die Einbindung und Fiihrung von Pro-
zessbeteiligten.

In Anlehnung an den PDCA-Zyklus von DEMMING gliedern sich die
Aktivitaten des Prozessmanagements in folgende vier Schritte:’
(1) Analyse und Dokumentation des aktuellen Zustands, Erkennen von
Potenzialen und Entwickeln eines ganzheitlichen Soll-Prozesses,

* Vgl. Kosiol, E. (1962), S. 32.

® vgl. Porter, M. (2000), S. 67 ff.

& vgl. fiir einen Uberblick der prozessorientierten Managementkonzepte
Schmelzer, H J./Sesselmann, W. (2010), S. 5 ff.

" Vgl. Wagner, K./Patzak, G. (2007), S. 172 ff.
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(2) Umsetzung und pragmatische Optimierung des Prozesses, Schulung
der Prozessbeteiligten, (3) kontinuierliches Uberpriifen des Prozesses
und Definieren von Prozessstandards sowie (4) Ableiten von Ande-
rungsbedarfen und Durchsetzen von standardisierten Prozessen.

Zusammenfassend verstehen die Verfasser ganzheitliches Prozess-
management als die Identifikation, Gestaltung, Dokumentation, Imple-
mentierung, Steuerung und Verbesserung von Abl&ufen in Organisatio-
nen. Es ist ein integriertes System aus Fiihrung, Organisation und Con-
trolling, das auf die Bedurfnisse der Kunden und weiterer Stakeholder
ausgerichtet ist sowie wesentlich dazu beitragt, die strategischen und
operativen Ziele der Organisation zu erreichen.

3 Hochschule. Quo vadis?

Die Zukunft deutscher Hochschulen liegt zu einem groRen Teil in einer
internationalen Ausrichtung. Ziel ist es, die Hochschulen in Deutschland
fur inlandische und ausléndische Studierende attraktiver zu gestalten
und das deutsche Hochschulsystem so zu formen, dass qualifizierte Ab-
solventen auf dem globalen Arbeitsmarkt nachgefragt werden.® Des
Weiteren ,,... erhalt die Universitat eine neue Rolle: Durch Ihre Aktivi-
taten in Forschung und Lehre soll sie helfen, den Rang des Hightech-
Standortes Deutschland zu erhalten ...“°® Kurz: Deutschland soll zu ei-
nem Wissens- und Wissenschaftsstandort mit Renommee ausgebaut
werden. Dieses gefiihlte ,,Umdenken“ nimmt Einfluss auf Leitbilder,
Strukturen und Prozesse sowie auf Aufgaben und Fihrung von Hoch-
schulen.®®

Im Folgenden werden unter anderem Gedanken des kontrovers dis-
kutierten Ansatzes des Public New Managements als mdgliche Ausloser
fur Verénderungen und fir die Einfihrung von Prozessmanagement in
Hochschulen erldutert. Ferner wird umrissen, welche strukturellen und
kulturellen Herausforderungen diesem Umdenken in Richtung einer

& vgl. Kehm, B. (2006), S. 70 ff.
° Bode, A. (2005), S. 1.
Oyv/gl. Kehm, B. (2006), S. 70 ff.
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wirtschaftlich denkenden und handelnden sowie dem duRReren Umfeld
gerecht werdenden Hochschule offenbar entgegenstehen kdnnen.

3.1 Umdenken im Hochschulmanagement. Professionalisierung.

Von einer ,unterfinanzierten Massenuniversitdt mit katastrophalen Stu-
dienbedingungen* zu den ,,Leuchttirmen der Wissenschaft®, so lautet
die Devise fur die deutsche Hochschullandschaft. Das Ziel ist es,
Deutschland zu einem Wissens- und Wissenschaftsstandort mit Aus-
strahlung zu entwickeln.**

Dieser damit einhergehende Veranderungsprozess in Hochschulen
bedingt eine Neuordnung der Verwaltung, die zu einer starkeren Ge-
wichtung von Paradigmen, wie Autonomie, Ergebnisorientierung, Ma-
nagement und Leistung, flhrt. Verstarkt wird die Notwendigkeit der
Neuordnung durch begrenzte Finanzmittel, wachsende Studierendenzah-
len, notige Dezentralisierung von Verantwortung und die Forderung
vermehrt den Weg des wirtschaftlichen Denkens und Handelns einzu-
schlagen, damit Effizienz und Effektivitat sichergestellt werden.*? Die
Hochschule fokussiert somit zunehmend eine professionelle, ziel- und
ergebnisorientierte Ressourcenbewirtschaftung.

Ein weiterer Veranderungsaspekt ist die Erfordernis eines nachhalti-
gen Qualitdtsmanagements sowie eine damit verbundene Kundenorien-
tierung.** Hochschulen sollen dabei zukiinftig weniger passiver Gegen-
stand externer Qualitatsmalstabe und -bewertungen sein, sondern viel
mehr eigenverantwortlich die intrinsisch motivierte Gestaltung und Si-
cherung der Qualitét als grundstdndige und hoheitliche Aufgabe ber-
nehmen. Dies muss einhergehen mit einer hoheren Autonomie fur die
Hochschulen und stiarkerem Abstand von staatlicher Steuerung und
Kontrolle. Hieraus resultiert der Aufbau eines Qualitatsmanagementsys-

yv/gl. Sievers, M. (2008), S. 12 ff. sowie Waldenfeld, B. (2009), S. 11.

2yv/gl. Hood, C. (1991), S. 3 ff.

Bvgl. Heinrichs, W. (2009), S. 129 ff. Siehe hierzu auch Baecker, D. (2007) und
HaB, U. (2009).

¥vgl. zum Thema Qualitatsmanagement und spezifische Grundpramissen,
Michalk, B./Richter, H. (2007), S. 5 f.



28 Yvonne Groening, Ann Katrin Schade

tems, mit dem die Hochschulen zukinftig intern wie externen Interes-
sensgruppen Rechenschaft ablegen koénnen.** Die Qualitatssicherung
orientiert sich dabei nicht mehr nur auf einzelne Studiengdnge und
-einheiten, sondern betrachtet den Gesamtkomplex ,,Hochschule*.'
Dieses fur Hochschulen neuartige Qualitatsmanagement bedingt Trans-
parenz in allen Zielvorstellungen, Prozessen und Ergebnissen.”

Die angestrebte Professionalisierung des Hochschulmanagements er-
folgt jedoch nicht in einem ,,luftleeren” Raum, sondern steht insbeson-
dere im Hochschulkontext kulturellen und strukturellen Rahmenbedin-
gungen gegenuber, die als Herausforderungen im ndchsten Abschnitt
skizziert werden.

3.2 Strukturelle und kulturelle Herausforderung. Lose Kopplung
von Organisationseinheiten.

Forschung und Lehre sind seit jeher die grundlegenden Wirkungsfelder
der Institution ,,Hochschule®. Mit diesen Doménen eng verkniipft ist der
allgegenwartige Zwiespalt zwischen der Steuerung und Reglementie-
rung der Institution Hochschule durch gesetzliche Vorgaben und der
Autonomie in Forschung und Lehre, die die Wissenschaft und die in ihr
verhafteten Akteure dogmatisch fiir sich proklamieren.

Um diesen Zwiespalt beurteilen und in die obigen Uberlegungen ein-
flieRen lassen zu konnen, muss die Hochschule laut WEIK in ihrer Ge-
samtheit als ,,Loosely Coupled System“ gesehen werden.”® Diese lose
Koppelung von Einheiten der Universitat bedeutet fur die Leitung, dass
sie zwar den gesamten Komplex Hochschule als Kooperativ vertritt und
die Verantwortung fir das kollektive Handeln tragt, jedoch die einzel-
nen dezentralen Lehr- und Forschungseinheiten aufgrund des hohen
MaRes an Autonomie schwer steuern und lenken kann. Diese dezentra-
len Einheiten differenzieren sich tber dies hinaus noch untereinander in

% Mittag, S./Daniel, H-D. (2008), S. 281 f.
® Mittag, S./Daniel, H-D. (2008), S. 284 f.
7vgl. Brenner, P. (2002), S. 88 ff.

Byvgl. Weik, K. (1976), S. 1 ff.



Yvonne Groening, Ann Katrin Schade 29

ihrer Struktur und Kultur, aber auch in ihren Prozessen und Arbeitswei-
sen.

Die Kulturunterschiede, die bereits zwischen den verschiedenen Fa-
kultaten bestehen, finden ihre Verstarkung in der kulturellen und struk-
turellen Unterscheidung zwischen den dezentralen Lehr- und For-
schungseinheiten einerseits und der typischerweise zentral organisierten
Hochschulverwaltung andererseits. So ist die zentrale Hochschulverwal-
tung als langlebige Organisationseinheit mit langfristig gebundenem
Personal in weiten Teilen in Form von Beamtenbeschaftigungsverhélt-
nissen ausgelegt. Diese Universitatsverwaltung kann als birokratisch
und funktional ausgerichtet gekennzeichnet werden. Im Gegensatz dazu
ist die Arbeit in den Fakultaten durch Gremien auf Zeit, Selbstverwal-
tung und eher wechselndes Personal gekennzeichnet. Ein pragender
Begriff, der die Fakultaten und damit die Lehr- und Forschungseinheiten
einer Hochschule treffend beschreibt, ist Vielfalt oder neudeutsch
Diversity.

Ein positiver Effekt der losen Koppelung ist das schnelle Einstellen
einzelner Organisationseinheiten auf Verénderungen. Negative Folge
des von WEIK definierten ,,Loosely Coupled System“ sind mdgliche
Kompromissentscheidungen, die getroffen werden, um einen Konsens
unter den verschiedenen oben benannten Einheiten herzustellen.® Im
Vordergrund steht hierbei erfahrungsgemar das Eigeninteresse der ein-
zelnen Lehr- und Forschungseinheiten zum Nachteil der Positionierung
der Hochschule als Ganzes und der strategischen Ausrichtung dieser.?

¥ CoHeN, MARCH und OLSEN bezeichnen Hochschulen als ,,Garbage can Organisation®.
D. h. Hochschulen treffen Entscheidungen eher willkirlich; eine Gibergeordnete Rolle
spielen die Akteure mit ihren Interessenskonstellationen und ihrer gegenseitigen Riick-
sichtnahme sowie eine 6ffentliche Zieldiffusion.
Vgl. hierzu Cohen, M. D./March, J. G./Olsen, J. P. (1972), S. 1 ff.

2y/gl. die Beschreibung von Hochschulen als Expertenorganisationen von Mintzberg,
H. (1979),S.6 f.
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3.3 Prozessorientierung in deutschen Hochschulen. Fazit.

Wie kann eine Hochschule bei den skizzierten strukturellen und kultu-
rellen Herausforderungen das Prozessmanagement fiir sich, die Profes-
sionalisierung sowie Qualitatssicherung nutzen?

Prozesse und das Prozessmanagement bieten zundchst allen Beteilig-
ten eine Orientierungshilfe. Ferner verschaffen Prozesse den Mitarbei-
tern der Hochschule klare Zuordnungen von Rollen und/oder Aufgaben-
verteilungen sowie eine Klarung bzw. ldentifikation von Schnittstellen.
Eigenmachtige Differenzierung durch strukturelle und kulturelle Cha-
rakteristika konnen durch die Prozessaufnahme und die klare Zuordnun-
gen von Verantwortlichkeiten gemildert werden. Durch die Aufnahme
von Ist-Prozessen kénnen zielorientiert und praktikabel Veranderungs-
strategien erarbeitet und umgesetzt werden. Anhand der aufgenomme-
nen Prozesse sind z. B. Professionalitdt und Qualitat deutlich besser
mess- und bewertbar.

Fur den Prozessmanager in Hochschulen stellt sich somit als zentrale
Aufgabe, die zuvor skizzierten Widerspriiche zu tiberwinden.

4  Erfolgreiches Prozessmanagement im Hochschulkontext.
Kompetenzen.

Eine einschneidende unterstitzende MafRnahme fiir Hochschulveran-
derungen ist, wie oben angerissen, ein nachhaltiges Prozessmanage-
ment. Insbesondere im Kontext der skizzierten, strukturellen und kultu-
rellen Rahmenbedingungen stellt sich die Frage, welche Handlungs-
kompetenzen ein Prozessmanager bestmdglich mitbringt, um den Be-
sonderheiten des universitdren Umfelds gerecht zu werden.

Vor diesem Hintergrund wird zunéchst eine Definition von Hand-
lungskompetenz geliefert und diese auf das Tétigkeitsfeld eines Pro-
zessmanagers abgestellt. Auf dieser Basis erfolgt dann die Analyse jener
unabdingbaren Kompetenzen, die ein erfolgreicher Prozessmanager im
derzeitigen Kontext deutscher Hochschulen bestméglich auf sich verei-
nen sollte.
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4.1 Handlungskompetenz. Kénnen und Wollen.

Die Analyse erforderlicher Kompetenzen eines Prozessmanagers im
Hochschulumfeld wird auf den Begriff der Handlungskompetenz fokus-
siert. Handlungskompetenz hat hier die Bedeutung der aktivitéits- und
umsetzungsorientierten Kompetenz, die ,,... alle anderen Kompeten-
zen - personale, fachlich-methodische und sozial-kommunikative - in
die eigenen Willensantriebe [...] integrieren und Handlungen erfolg-
reich [...] realisieren [ldsst]“**. Neben den klassischen Kompetenzfeldern
der personlichen, fachlich und methodischen und der sozial-
kommunikativen Kompetenz wird in diesem Zusammenhang aktivitats-
und umsetzungsorientierte Kompetenz als integrierende Kompetenz-
klasse verstanden.

Personlichkeitskompetenz bedeutet hierbei, die Disposition reflexiv,
selbstorganisiert zu handeln, d. h. sich selbst einzuschétzen sowie pro-
duktive Einstellungen und Werthaltungen zu entwickeln. Fachliche und
methodische Kompetenz umfasst die Fahigkeit geistig und selbstorgani-
siert zu handeln, also mit fachlichen und instrumentellen Kenntnissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten kreativ Probleme zu I6sen sowie Wissen
sinnvoll zu bewerten und einzuordnen. Die sozial-kommunikative
Kompetenz bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft soziale Beziehun-
gen und Interessenlagen zu erfassen, sich mit anderen kreativ auseinan-
derzusetzen und gruppenorientiert neue Plane sowie Ziele zu entwi-
ckeln.

Als eine Art Klammer der skizzierten klassischen Kompetenzfelder
fungiert die aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenz. Sie bein-
haltet aktives und gesamtheitliches, selbstorganisiertes Handeln im
Blick auf die Umsetzung von strategischen, organisatorischen bzw. pro-
zessualen Vorhaben und Planen.

4.2  Téatigkeitsfelder des Prozessmanagers. Moderner Flnfkampf.

Die Téatigkeitsfelder und Aufgaben eines Prozessmanagers sind mannig-
faltig und umfassen eine Vielzahl damit verbundener Handlungskompe-

2L Erpenbeck, J./Rosenstiel, L. v. (2007), S. XXIV, ferner S. XXI11 ff.
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tenzen. Der heutige Prozessmanager agiert in Anlehnung an FISCHER-
MANNS als moderner Finfkampfer aktivitats- und umsetzungsorientiert
in flinf anspruchsvollen Tétigkeitsfeldern.?? Seine Aufgaben —in Anleh-
nung an den skizzierten Ansatz von DEMMING — bestehen darin:

— Prozesse zu identifizieren, visualisieren und mittels Prozessland-
karten zu verdichten,

— Prozesse zahlenbasiert zu gestalten und mit operationalisierten
Prozesskennzahlen zu steuern,

— Prozessveranderungen professionell zu begleiten und Fehlerkultur
zu etablieren,

— Prozessrisiken regelmaRig zu prifen und erhebliche Prozesssto-
rungen zu eskalieren,

— Prozesse und IT-Lésung aufeinander abzustimmen.

Hieraus abgeleitet, untergliedert sich das Anforderungsprofil eines
Prozessmanagers in organisatorische, analytische, kommunikative und —
vor dem Hintergrund der in Hochschulen ansteigenden informations-
technologischen Unterstiitzung aller Prozesse — informationstechnische
Kompetenzen. Inwieweit im Kontext der derzeitigen Hochschulentwick-
lungen die Handlungskompetenz eines Prozessmanagers differenziert
betrachtet werden muss, ist Inhalt des nachfolgenden Abschnitts.

4.3  Prozessmanagement in Hochschulen. Kompetenzprofil.

Aufgabe des Prozessmanagers ist es, die Einflihrung von Management-
Ansitzen effektiv und effizient zu unterstiitzen und nachhaltig in der
spezifischen Hochschulorganisation zu verankern.

Der Prozessmanager hat somit die Aufgabe, die in der Organisation
existierenden Informationen zu Kern- und Unterstlitzungsprozessen
aufzunehmen, zu analysieren und diese bei Bedarf neu zu gestalten, um
eine bessere Ausrichtung auf die Bedurfnisse der jeweiligen Kunden-
gruppen zu erzielen. Ferner beinhaltet dies das Abbilden der verschie-
denen zentralen und dezentralen Organisationseinheiten mit fest defi-

22\/gl. Fischermanns, G. (2010), S. 443 ff.
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nierten Rollen und Rechten. Schlussendlich ist es Aufgabe des Prozess-
managers daflir Sorge zu tragen, dass diese definierten Prozesse nicht
nur nachhaltig umgesetzt, sondern ebenso im Sinne einer vorbildlichen
Prozessdisziplin von allen Hochschulangehdrigen (vor-)gelebt werden,
was mit einer kontinuierlichen Evaluation und Verbesserung der Hoch-
schulprozesse einhergeht. Hier stehen zunehmend die zahlenbasierte
Gestaltung der Hochschulprozesse und deren Steuerung mit operationa-
lisierten Prozesskennzahlen im Zentrum der Betrachtung.

Schwierig erweist sich jedoch, dass der Prozessmanager bei der Be-
standsaufnahme, Neugestaltung und kontinuierlichen Verbesserung von
Prozessen erfahrungsgemal auf langwierige Entscheidungsfindungspro-
zesse zwischen den verschiedenen Lehr- und Forschungseinheiten trifft.
Bei der prozessualen Soll-Konzeption miissen immer wieder Kompro-
misslinien gefunden werden, die vielmals innovative Prozesslosungen
eher behindern. Zugleich kdnnen durch die weitgehende Autonomie der
Fakultaten oder Fachbereiche geplante Prozessvereinheitlichungen oder
Harmonisierungsbestrebungen in endlos erscheinenden Aushandlungs-
prozessen untergehen oder sogar ganz blockiert werden. Das zentrale
Problem von Organisationen, die sich aus lose gekoppelten Einheiten
zusammensetzen, besteht somit darin, dass sich die verschiedenen de-
zentralen aber auch zentralen Organisationseinheiten auf ihre Partikula-
rinteressen konzentrieren, sich in Detaildiskussionen verlieren und nicht
die prozessorientierte Gesamtausrichtung der Hochschule fokussieren.
Dies behindert oftmals die (ibergreifende und integrierte Prozesssicht.

Anzumerken ist hier, dass dieses Phdnomen starker ausgepragt ist, je
mehr die betrachtete Hochschule im Sinne einer sogenannten Volluni-
versitat® aufgestellt ist und somit eine Vielzahl an Disziplinen und in
ihnen verhaftet denkende Personen vereinigt. Hingegen spielen in jenen
Hochschulen, die ohnehin lediglich auf eine Facherauswahl spezialisiert
sind, die disziplinspezifischen und fachlich-kulturellen Unterschiede
eine weniger groRRe Rolle, sind aber auch dort nicht von der Hand zu

274 den Volluniversitaten zahlen all jene, an denen das Studium der wichtigsten wis-
senschaftlichen Fachdisziplinen mdglich ist. D. h. hier sind mindestens die Wirt-
schaftswissenschaft, Geisteswissenschaften, Ingenieurwissenschaften, Jura, Medizin,
Naturwissenschaften und Theologie in Forschung und Lehre vertreten.
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weisen. Der Sachverhalt wird verstirkt durch das Phdnomen der ,,Fluid
Participation“® in Hochschulorganisationen. Durch den erfahrungsge-
maR haufigen Wechsel der am Prozessmanagement beteiligten Personen
aus Lehr- und Forschungseinheiten sowie der Teilnahme dieser Perso-
nen an einer Vielzahl parallel laufender Entscheidungssituationen ist
eine effiziente Prozessaufhahme, -konzeption und -evaluation mihsam
bzw. durch eine Vielzahl an Feedbackschleifen gekennzeichnet.

Was bedeutet dies nun fur die Handlungskompetenz des Prozessma-
nagers im Hochschulkontext? Der Prozessmanager muss zunachst tber
ein fundiertes fachliches und methodisches Wissen verfiigen, denn ne-
ben den unabdingbaren Kompetenzen, wie umfassendes Prozessma-
nagement- und —modellierungswissen, sollte der Prozessmanager best-
mdglich Gber Erfahrungen, gegebenenfalls sogar im internationalen
Hochschulkontext verfiigen. Nur so besteht die Mdoglichkeit,
Best Practice-Losungen anderer Hochschulen in die Prozessgestaltung
und das Prozesscontrolling mit einflieen lassen zu kénnen. Ferner muss
er seine hohe fachliche und methodische Kompetenz nutzen, um ein
einheitliches Prozessverstandnis auf allen Arbeitsebenen, d. h. der zent-
ralen Verwaltung wie der Lehr- und Forschungseinheiten, zu etablieren.
Weiterhin benétigt der Prozessmanager ein, an die Historie der Hoch-
schule angepasstes, Verstandnis von Prozesskostenrechnung, da sich die
guantitative Bewertung von Prozessen in Hochschulen aufgrund der
sehr spezifischen Doméne erfahrungsgemal als schwierig erweist.
Vielmehr sollten im Hochschulkontext qualitative Bewertungsfaktoren
Beriicksichtigung finden, die dem Gedanken der ,,Exzellenz* Rechnung
tragen und kommunizierte Alleinstellungsfaktoren fokussieren. Diese
kénnen einerseits im Bereich der Lehre liegen, wie beispielsweise Stu-
dienkonzepte mit praxisnahen Studienabschlissen, duale Studiensyste-
me mit Elementen von Fernstudium oder integrierte, internationale Stu-
diengénge mit Doppelabschluss. Sie kénnen aber auch den Bereich der
Forschung betreffen: Interdisziplinaritat und Internationalisierung der
Forschung, Drittmitteleinwerbung und Kooperationsvereinbarungen
oder Graduiertenausbildung und Forderung des exzellenten Nachwuch-
ses.

*Cohen, M. D./March, J. G./Olsen, J. P. (1972), S. 2.
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Unabhéngig von diesen fachlichen und methodischen Kompetenzen
sollte der Prozessmanager den Herausforderungen neuartiger Manage-
mentkonzepte mit sozial-kommunikativen Kompetenzen entgegentreten
sowie die Rolle des Moderators einerseits und des Querdenkers anderer-
seits einzunehmen, um sich so den strukturellen und kulturellen Heraus-
forderungen einer aus lose gekoppelten Systemen bestehenden Hoch-
schule gut aufgestellt zu flihlen.

Der Prozessmanager bendtigt demnach ein sehr hohes Mal an Empa-
thie und Verstindnis fiir das ,,Gewachsene®, um sich in die verschiede-
nen Akteure hineinzuversetzen und deren prozessuale Sichtweise zu
verstehen. Gleichzeitig muss er als Prozessfachmann und als Moderator
agieren konnen, um dem konflikttrachtigen Prozessverstandnis und da-
mit einhergehend den differierenden Prozessvorlieben konstruktiv und
I6sungsorientiert entgegentreten zu kénnen: Kommunikations- und Kon-
fliktmanagement sind so bedeutsam, wenn nicht sogar bedeutsamer, fir
den Hochschulprozessmanager wie Analyse- und Designfahigkeit. Der
Prozessmanager sollte um Konsens und Harmonisierung bemiiht sein
und verstandnisvoll auf die Akteure eingehen. Dennoch bendtigt er Mut
und Willenskraft, um neue prozessuale Wege anzudenken und die Pro-
zessbeteiligten aus ihren oftmals starren und unbeirrten Denkmustern
herauszureil3en. Dies erfordert Kreativitat und Durchsetzungskraft.

Im Kontext der strukturellen und kulturellen Herausforderungen soll-
te ein weiterer Kompetenzaugenmerk auf die prozessuale Integration
von erfahrungsgemal in Hochschulen als divergent eingestuften Orga-
nisationseinheiten wie Akademisches Auslandsamt (International
Office), Bibliothek, Hochschulrechenzentrum etc. gelegt werden. Die
Herausforderung besteht hier in der prozessualen Anbindung an die
priméaren Organisationseinheiten der Hochschule, wie Verwaltung und
Fakultaten. Der Prozessmanager ubernimmt hier die Rolle des Integra-
tors, Kommunikators und im Bedarfsfall sogar Mediators sowie des
Strategen und Visiondrs. Er muss in diesem Kontext die Fahigkeit besit-
zen, den verschiedenen Akteuren in Abhangigkeit von ihrer hochschul-
spezifischen Sozialisation mit adédquater ,,Sprache* entgegenzutreten.

Die Vereinbarkeit dieser vielschichtigen Rollen und das Bindeln
damit einhergehender Handlungskompetenzen ist ohne Zweifel ein Er-
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folgsgarant fur den Prozessmanager im Hochschulkontext. Es drangt
sich anschlieRend jedoch die Frage auf, inwieweit ein derart qualifizier-
ter ,,Hochschul-Prozessmanagement-Hero* einerseits am Arbeitsmarkt
verfligbar ist und andererseits in den stark reglementierten Strukturen
einer Hochschule motiviert eingebunden bzw. langfristig gehalten wer-
den kann. So sehen die Verfasser z. B. in den bestehenden Gehaltsstruk-
turen —um nur einen Teilaspekt zu nennen — einen groRen Handlungs-
bedarf, dem die Hochschulen mit sehr viel Kreativitit entgegentreten
mussen.

5 Resumee

Zusammenfassend leitet der Beitrag basierend auf der derzeitigen Dis-
kussion und den Erfahrungen der Verfasser die nétigen Handlungskom-
petenzen eines erfolgreichen Prozessmanager im Hochschulkontext ab
und gibt somit eine erste Antwort auf die gestellte Frage.

Wie die Verfasser dargelegt haben, lberzeugt der Prozessmanager
im Kontext von Hochschulen nicht allein durch fachliche und methodi-
sche Kompetenzen. Vielmehr erfordert insbesondere eine lose miteinan-
der verbundene Expertenorganisation, kombiniert mit einer birokratisch
organisierten Verwaltungseinheit, das Vorhandensein von Empathie,
Moderationsfahigkeit und einem beim Prozessmanager immanent beste-
henden Bestreben, den verschiedenartigen Interessenstragern zu einer
gemeinsamen Losung zu verhelfen. Kurzum: Im Kontext deutscher
Hochschulen ist der ,,konsensorientierte Prozessmanager® nachhaltig
erfolgreich. Dieser ist einerseits in der Lage die Hochschulleitung bei
der Umsetzung ambitionierter Ziele gewinnbringend zu unterstiitzen
und andererseits in der Lage, den abzeichnenden Herausforderungen
sowie den strukturellen und kulturellen Rahmenbedingungen sicher und
selbstbewusst entgegen zu treten.
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Sieben Jahre integriertes Campus Management
an deutschen Hochschulen

Ein Erfahrungsbericht

Nils-Joachim Bauer

1 Bestandsaufnahme

1.1  Von der staatlichen Grundversorgung zum wettbewerblichen
Markt

Mit der Entscheidung, eine dffentliche Ausschreibung zur Anschaffung
eines Campus-Management-Systems zu initiieren, Offnete die Freie
Universitat Berlin im Jahr 2004 erstmals den Markt fir Campus-
Management-Losungen an offentlichen Hochschulen gegeniber Alter-
nativen zu der staatlich geférderten Grundversorgung des Hochschul-
Informations-Systems (HIS). In den folgenden sieben Jahren haben sich
mittlerweile 17 Offentliche Hochschulen und Universitdten im Zuge
eines Vergabeverfahrens fir ein Campus-Management-Projekt ent-
schieden. Mit dem Beginn des Jahres 2011 verstarkt sich dieser Trend.
Bereits in den ersten finf Monaten wurden fiinf Vergabeverfahren gro-
Rerer Dimension initiiert, fur den Jahresverlauf sind weitere Ausschrei-
bungen angekiindigt.

Immer wurde in den Vergabeverfahren das Ziel formuliert, ein inte-
griertes Campus-Management-Produkt einzufiihren und die alte Welt
der modularen Inselldsungen abzuldsen. Auch wenn gerade in den An-
fangsjahren noch wenig Erfahrung bestand, welche Konsequenzen inte-
grierte Systeme fur die Hochschulen und die Softwareanbieter nach sich
ziehen, so war die Uberzeugung schnell gewachsen, dass nur das inte-
grierte Zusammenspiel der wichtigen Prozesse in der Zentralverwaltung
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mit denen der akademischen Selbstverwaltung die Hochschulen mittel-
fristig in Lage versetzen wirde, ihre IT-Unterstiitzung zielgerichtet auf-
und auszubauen.

Dieser Bericht reflektiert die Erfahrungen des Campus-Management-
Anbieters Datenlotsen, der 13 der 17 Campus-Management-
Vergabeverfahren mit der Softwarelosung CampusNet fir sich ent-
scheiden konnte und in zahlreichen Projekten gemeinsam mit den Hoch-
schulen eine intensive Lernkurve durchgemacht hat.

1.2 Campus Management versus integriertes Campus Manage-
ment

Vielerorts haben Hochschulen bestehende Einzelmodule von Campus-
Management-Ldsungen fir die Teilprozesse in der Studierenden- und
Prifungsverwaltung zum Einsatz gebracht und isoliert voneinander be-
trieben. Diejenigen Hochschulen, die sich heute fur eine Ablosung der
Altsysteme entscheiden, suchen nun in der Regel nach einer integrierten
Losung. Die wesentlichen Ziele, die damit verfolgt werden, sind:
1. das Erreichen einer konsistenten und transparenten Datenhaltung
von der Zentralverwaltung bis zu den akademischen Fachprozes-
sen in den Fakultaten/Fachbereichen

2. die bewusste Abstimmung und Steuerung der Prozesse der zent-
ralen Verwaltungseinheiten mit denen der akademischen Selbst-
verwaltung und ihre entsprechende IT-Unterstlitzung

3. die Schaffung von Transparenz Uber die Steuerungs- und Ver-
waltungsaufwande, insbesondere fir die nicht von den zentralen
Einheiten verwalteten Prozesse wie Studienplanung, Lehrverwal-
tungsplanung und Studiengangkonzeption

4. das Erreichen von Kosteneffizienz fiir den Betrieb der Software-
systeme

5. die verbindliche, flichendeckende Nutzung der Software (ber
die Grenzen der unterschiedlichen Organisationseinheiten hin-
weg.
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2 Die Softwareperspektive: Herausforderungen integrierter
Campus Management Systeme

Mittlerweile werben neben der institutionell geférderten HIS GmbH aus
Hannover weitere private Anbieter mit dem Angebot eines integrierten
Campus-Management-Systems.

Der Status der Implementierungsprojekte sowie der Reifegrad der
gelieferten Software differiert erheblich. Dabei wird in Offentlichen
Fachrunden nur selten Uber die realen Entwicklungsaufwande gespro-
chen, die nétig sind, um die wesentlichen Kernprozesse des Student-
Life-Cycle in einer fiir mehrere Hochschulen nutzbaren Standardlésung
allgemeingultig umzusetzen. Allen laufenden GroRprojekten ist Anbie-
ter-unabhangig gemein, dass die tatsachlichen Anforderungen an die
Software den urspringlich vereinbarten Leistungsrahmen Ubersteigen
und mehrjahrige Weiterentwicklungspfade skizziert sind. Dabei gibt es
sehr unterschiedliche Investitions- und Finanzierungsmodelle sowie
Leistungsprofile der verschiedenen Anbieter.

Die Datenlotsen haben im Jahr 2000 fiir eine private Hochschule ihr
erstes individuelles Campus-Management-Projekt noch als reines IT-
Projekt realisiert. Damals gab es noch keine allgemeingiiltige Uberein-
kunft Uber den Funktionsumfang eines Campus-Management-Systems —
weder auf Hochschul- noch auf Anbieterseite. Es existierten Software-
module, die oft isoliert und unkoordiniert zur Unterstiitzung einzelner
Teilprozesse einer Hochschule betrieben wurden. Der Begriff Campus-
Management-System (CMS) hat sich erst im Laufe der folgenden Jahre
als eigensténdige Bezeichnung fiir eine bestimmte Art von Softwarel6-
sungen flir Hochschulen etabliert.

Integrierte Campus-Management-Systeme unterstiitzen die Steue-
rung der taglichen akademischen und administrativen Prozesse einer
Hochschule und verkniipfen diese mit den Funktionalitaten einer klassi-
schen Ressourcenverwaltung und Kontaktmanagement-Funktionen.
Dabei kann im Kern zwischen zwei Funktionsbereichen unterschieden
werden:

— Akteursverwaltung: Darunter fallt die Verarbeitung der Stamm-
und Bewegungsdaten der Hochschulakteure (Bewerber, Studie-
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rende, Lehrende sowie die Akteure der korrespondierenden Orga-
nisationseinheiten wie Studierendensekretariat, Prifungsamt etc.)

— Studiumsverwaltung: Dies umfasst die Verarbeitung der Stamm-
und Bewegungsdaten der Lehrveranstaltungs-, Raum-, Priifungs-
und Semesterverwaltung.

2.1 Akteursverwaltung: Gesetzliche Regelungen geben den Rah-
men vor

Im Bereich der Akteursverwaltung ist die Komplexitat der Prozesse, die
in der Software abgebildet werden, und der korrespondierenden Funkti-
onalitdten mit anderen branchenspezifischen Softwareldsungen wie
Business-Process-Management- oder Enterprise-Ressource-Manage-
ment-Lésungen vergleichbar (dazu gehort beispielsweise die Verwal-
tung von Adress-, Gebuhren- oder Statusdaten sowie die Bewerbungs-
verfahren). Auch wenn es hier in den verschiedenen Bundesléandern
unterschiedliche Regelungen gibt und die hochschulspezifischen Ver-
waltungspraktiken flr zusatzliche Diversitat sorgen, sind die Anforde-
rungen an ein CMS im Bereich der Akteursverwaltung doch im Kern
vergleichbar. Sie kénnen als hinreichend belastbarer Rahmen fir die
Softwareentwicklung gelten und machen allenfalls regelmaRige Aktuali-
sierungen notwendig.

2.2 Hochst komplexe Anforderungen: die Studiumsverwaltung

Die besondere Komplexitat einer Campus-Management-Losung liegt
jedoch in der Abbildung der prozessualen und rechtlichen Anforderun-
gen der akademischen Kernprozesse im Rahmen der Studiumsverwal-
tung. Erst der Grad der Beherrschung dieser akademischen Fachprozes-
se in der Software gibt Auskunft Giber die eigentliche Leistungsfahigkeit
eines CMS. Im Zentrum stehen dabei drei Prozess- bzw. Funktionsfel-
der:

— die digitale Abbildung und Verarbeitung des Regelwerkes einer

Prifungsordnung (also die ,,Modellierung™ und Verwaltung der
Prufungsordnungen),
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— die digitale Verarbeitung der Leistungsbewertung und der Pri-
fungsergebnisse,

— die Koordination und Planung des Studienangebotes inklusive
der moglichst berschneidungsarmen Semester- und Lehrveran-
staltungsplanung und einer komplexen Raum-, Termin- und Ka-
pazitatsplanung.

2.3 Die Prufungsordnung als Kern

Im Bereich der Studiumsverwaltung liegt die groite Herausforderung in
dem Umstand, dass die Prifungsordnungen in den Hochschulen dezent-
ral auf Studiengangs- bzw. Lehrstuhlebene entstehen und die Anforde-
rungen so vielfaltig wie uneinheitlich sind. Bei der Softwareentwicklung
muss daher bei einem hohen Verflechtungsgrad zwischen den jeweili-
gen Stamm- und Bewegungsdaten gleichzeitig groBtmogliche Flexibili-
tat geschaffen werden. Hierzu sind hochkomplexe Algorithmen erfor-
derlich.

Ein relatives einfaches Beispiel kann dies im Ansatz veranschauli-
chen: Der Besuch einer bestimmten Lehrveranstaltung, beispielsweise
einer Einfuhrungsvorlesung in die Statistik, ist fir viele Studierende
verpflichtend: BWL-Studierende sitzen hier neben Sozialwissenschaft-
lern und Mathematikern. Die Priifungsordnungen ihrer Studiengénge
schreiben den Besuch von ,,Statistik I in unterschiedlichen Semestern
vor und verlangen auch unterschiedliche Leistungsnachweise: Wahrend
der Sozialwissenschaftler die Statistikveranstaltung im 3. Semester be-
suchen und nur die erfolgreiche Teilnahme nachweisen muss, mussen
die BWL- und Mathematikstudenten die Veranstaltung bereits im ersten
Semester belegen und eine Klausur bestehen. Haufig sitzen in der Ver-
anstaltung auch Studierende weiterer Féacher, die den Statistikkurs als
Wahlfach ohne Pflichtcharakter belegen kdnnen.

Eine Vielzahl unterschiedlicher, dezentral verwalteter Prifungsord-
nungen regeln also den Besuch ein und derselben Veranstaltung —
gleichzeitig darf die Veranstaltung im integrierten System aber nur ein-
mal angelegt werden, um redundante Datensatze zu verhindern und
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Ubergreifende Prozesse wie die Anmeldung zur Lehrveranstaltung oder
die Noteneingabe durch die Lehrenden sinnvoll zu steuern.

Aus der Erkenntnis heraus, dass im Bereich der Studiumsverwaltung die
groRten Herausforderungen fir die Anbieter von Campusmanagement-
Software liegen, haben die Datenlotsen ihr CMS in der Vergangenheit
prioritar im Bereich der Studiumsverwaltung entwickelt.

3 Integrierte Campus-Management Projekte:
mehr als Software

Die Frage nach dem Funktionsumfang und dem Reifegrad der Software
beleuchtet jedoch nur eine zentrale Seite von Campus-Management-
Projekten. Immer mehr setzt sich bei Hochschulen wie Softwareanbie-
tern die Uberzeugung durch, dass integrierte Campus-Management-
Projekte zu einem wesentlichen Anteil auch Organisationsentwicklungs-
und Prozessoptimierungsprojekte sind. Deren Erfolge stellen sich nicht
automatisch durch die Inbetriebnahme einer Software ein, sondern erst
durch die eine systematische und bewusste Aufbereitung und Auseinan-
dersetzung mit der Hochschulorganisation, der zweiten Seite von Cam-
pus-Management-Projekten.

Mit dem konsequenten Ausbau ihrer Software CampusNet zu einer
Standardsoftware verlagerte sich in den vergangenen Jahren daher auch
fur die Datenlotsen der Schwerpunkt ihrer Projekte von Softwareent-
wicklungsprojekten hin zu Softwareeinfiihrungs- und Organisationsent-
wicklungsprojekten. Daflir sind im Wesentlichen drei Treiber aus-
schlaggebend:

— die besonderen Anforderungen der organisationsiibergreifenden

Zusammenarbeit,
— das Spannungsfeld zwischen Standardsoftware und prozessualen
Eigenheiten,

— und die Erkenntnisgewinne und Entscheidungsbedarfe, die aus
der Spiegelung der Hochschulprozesse in der Software wie auch
aus der Spiegelung der Software in den Hochschulprozessen ent-
stehen.

Diese sollen im Folgenden ndher beleuchtet werden.



Nils-Joachim Bauer 45

3.1 Organisationseinheiten-tbergreifende Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit zwischen den zentralen Verwaltungseinheiten und
den dezentralen Fé&cher- und Fakultatsstrukturen ist an deutschen Hoch-
schulen hochschulgesetzlich geregelt und in der Praxis nur schwer ver-
bindlich durchsetzbar. Diese Rahmenbedingung wird sich auch nicht im
Zuge der Einfuhrung eines integrierten Campus-Management-Systems
andern lassen, sondern muss als wichtige SteuerungsgréRe in der Pro-
jektarbeit mit bedacht werden.

Die meisten Projekte, die sich an der Schnittstelle zwischen IT und
Hochschulentwicklung bewegen, werden aus den zentralen Strukturen
der Présidien oder der Verwaltung heraus entwickelt und verantwortet.
Der Erfolg eines Campus-Management-Projektes entscheidet sich nicht
zuletzt daran, wie gut der Ubergang der (ibergreifenden Geschéaftspro-
zesse aus dieser zentralen Struktur hinein in die gelebten Strukturen der
Fakultaten und Facher gelingt. Dies gilt insbesondere, wenn die Hoch-
schule die umfassende und verbindliche Nutzung der neuen L&sung
sowie eine nachhaltige Transparenz Uber die Prozesse als wesentliches
Ziel vor Augen hat und damit der oft nur unverbindlich gelebten ,,alten
Welt“ eine Absage erteilen will.

Die Datenlotsen haben die Erfahrung gemacht, dass ein Risiko fiir
den Erfolg eines Campus-Management-Projektes darin liegt, sich zu
Beginn zu lange mit den Prozessen der zentralen Verwaltung zu befas-
sen (beispielsweise mit dem Bewerbungs- und Studierendenmanage-
ment). Dies suggeriert zwar einen rasch fortschreitenden Erfolg, die
eigentliche Komplexitdt kommt jedoch erst bei den Fragen rund um die
dezentralen Prozessbereiche wie Raumverwaltung, Lehrveranstaltungs-
planung, Prifungsordnungs- und Priifungsmanagement in vollem Um-
fang zum Tragen. Das bewusste und gezielte Organisieren einer ver-
bindlichen Zusammenarbeit aller Organisationseinheiten wird zur abso-
luten Vorbedingung fur den Erfolg des Gesamtprojektes. Die Herstel-
lung dieser Vorbedingung erfordert eine rechtzeitige Transparenz (ber
die anstehenden Entscheidungsfragen im Projektplan und eine gezielte
Gremienarbeit. Diffuse, nicht gesteuerte und fokussierte Diskussions-
und Abstimmungsprozesse sind dabei genauso hinderlich wie zu kurz-
fristige und nicht rechtzeitig partizipativ ausgestaltete Projektpléane.
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Die bisherige modulare und zumeist nicht miteinander verbundene
Anwendungslandschaft an Hochschulen und Universitdten hat eine
hochschulibergreifende Zusammenarbeit entlang der Kernprozesse des
Campus Managements bisher nicht gefordert. Hierin liegt der Paradig-
menwechsel bei der Einfuhrung eines integrierten Campus-
Management-Systems, so es denn die Kernprozesse der akademischen
Selbstverwaltung funktional bereits umfassend unterstiitzt.

3.2 Standardsoftware versus gelebte Eigenheiten

Die langjahrige Erfahrung der Datenlotsen zeigt, dass Campus-
Management-Projekte sich aus ihrer Natur heraus immer wieder in ei-
nem zentralen Spannungsverhéltnis zwischen Standardsoftware und
Prozesseigenheiten bewegen. Dieses Spannungsverhaltnis kann selbst
dann entstehen, wenn die Leitlinien fur die verbindliche, einheitliche
Nutzung der Software in sehr unterschiedlichen Facher- und Fakultats-
strukturen wie -kulturen schon friihzeitig und sensibel gesetzt werden.

Auf der einen Seite dieses Spannungsfeldes steht die Individualitat
der gelebten Arbeitsprozesse, die nicht nur zwischen den Féchern und
Fakultdten, sondern oft schon innerhalb eines Faches eine kaum uber-
schaubare Anzahl von Prozessvarianzen und Eigenheiten kennen. Oft
sind diese Eigenheiten identitatsstiftend fir den jeweiligen Studiengang,
das Curriculum und die damit verbunden akademischen und didakti-
schen Anspriiche der Prozesseigner. Diese Prozesseigenheiten geben der
Hochschule, dem Fach oder dem Akademiker oft sein eigenes Profil,
das dann an anderer Stelle erfolgsentscheidend fur das Fortkommen der
ganzen Hochschule ist.

Auf der anderen Seite steht der Anspruch, mit der Einfiihrung einer
Standardsoftware Prozesstoleranzen innerhalb der Hochschule zu redu-
zieren, den Betrieb und die Wartbarkeit des eingesetzten Produktes kos-
tenbewusst und effizient zu gestalten und Transparenz Uber nicht ge-
wollte oder nicht zulé&ssige Prozessvarianzen zu bekommen.

Viele der zuletzt verdffentlichen Ausschreibungen lassen anklingen,
dass sich die Hochschulen dieser Ambiguitat zwischen Prozesseigenhei-
ten und Standardsoftware bewusst sind und diese bereits in der VVorbe-
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reitung der Ausschreibung mitgedacht haben. Allerdings erlebt der
Softwareanbieter nicht selten im weiteren Projektverlauf, dass dann,
wenn existierende Spannungsverhaltnisse aufzuldsen sind, der Ruf nach
neuer Softwarefunktionalitdt hdufig doch néher liegt als die deutlich
schwierigere Prozessreflektion. Dabei kommt hinzu, dass Softwareent-
wicklungskosten nicht einzelnen Prozesseignern zugeordnet werden
kénnen und daher das Kostenargument gegeniiber denen, die die fachli-
chen Anforderungen definieren, nur mittelbar greift.

3.3 Die Software als Spiegel der Hochschule und die Hochschule
als Spiegel der Software

Eine einseitige IT-Sicht bremst das Austarieren zwischen Harmonisie-
rung und Flexibilitat insbesondere flir die akademischen Prozesse. So-
wohl die Hochschule muss sich auf die Software zubewegen, wie auch
die Software auf die Hochschule.

Wie sehr diese Spiegelfunktion Campus-Management-Projekte pragt
und treibt, zeigen die folgenden gesammelten und anonymisierten Zitate
aus Hochschulleitungen, die sich mit der Spannbreite der Erfahrungen in
den jeweiligen Projekten befassen. Sie zeigen vier zentrale Dimensionen
eines Campus-Management-Projekts auf, die sich aus der Perspektive
der Organisationsentwicklung ergeben.

Evolution zur inneren Ordnung der Universitat

“Wir wussten, dass wir uns andern mussen. Wie viel Verande-
rungsdruck dieses Projekt aufbaut, verstehen wir erst jetzt.

Diese Dimension ist durch folgende zentralen Projektaufgaben ge-
kennzeichnet:

— Harmonisierung der Prozesse dort, wo es moglich ist

— Formulierung von Aufgabenbeschreibungen und Stellenprofilen

! Dieses und die folgenden Zitate sind anonymisierte, sinngemafR wiedergegebene Zitate
von Mitgliedern der Hochschulleitung im Rahmen von Lenkungskreisen zur Steue-
rung von integrierten Campus-Management-Projekten.
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— Erarbeitung der Anordnung der Rollen in der Hochschule
— Festlegen der Kommunikations- und Entscheidungswege.

Zusammenarbeit innerhalb der Universitat intensivieren

“Ich mache seit 20 Jahren Projekte an dieser Hochschule. Noch
nie war ich so darauf angewiesen, dass die Fakultaten auch tun,
was wir verabreden. Diese Universitat hat begonnen, miteinan-
der zu arbeiten.”

Hieraus entstehen im Projektverlauf die folgenden Anforderungen:

— Erarbeitung eines geordneten Rollen- und Organisationskonzepts
vor allem fir die Prozesse der akademischen Selbstverwaltung

— Forderung des Zusammenspiels zwischen zentralen und dezentra-
len Einheiten

— Wahrung der Prozessflexibilitdt durch Fokussierung auf die
Frage ,,Wer macht was und spricht mit wem?“.

Reflexion und Entscheidung

“ Dieses Projekt zwingt uns all das zu entscheiden, was wir 20
Jahre aufgeschoben haben.”

Im Rahmen des Projektes werden neben technologischen Fragen
auch grundlegende Entscheidungen zu Strategie, Leitlinien und Pro-
zessen der Hochschule aufgeworfen:

— Strategie: z. B. Investitionen und De-Investitionen
— Leitlinien: z. B. didaktische Fragen der Priifungsverwaltung
— Prozesse: z. B. Prozesse zur Raumverwaltung und -Vergabe

— IT: z. B. Systemarchitektur inkl. IDM, Ausfallsicherheiten und
Hochverfugbarkeit, Datenschutz und Archivierung.
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Evaluation der eigenen Arbeit

“Was momentan an der Hochschule geschieht, ist der gréRte
Einschnitt seit dem zweiten Weltkrieg. Wir kehren das Unterste
nach oben.

Um einen nachhaltigen Projekterfolg sicherzustellen, ist auch bei
Campus-Management-Projekten eine kontinuierliche Evaluation
empfehlenswert. Diese sollte unter anderem folgende Themen in den
Blick nehmen:

3.4

Qualitat und Ziele der eigenen Prozesse

Transparenz und Vergleichbarkeit von Personalbedarf
Personalentwicklung

Mengengeruste und Arbeitsaufwénde.

Verantwortung der Projektpartner

Obwonhl die Fragen nach Prozesseigenheiten und Standardsoftware auf
das Engste verbunden sind, liegen die Lésungen allerdings in einer ge-
trennt voneinander wahrzunehmenden Verantwortung der Projekt-
partner:

Fir die Hochschule sollte gelten: Das Formulieren von Anforde-
rungen, Prozesseigenheiten in der Software abzubilden, ersetzt
nicht die Auseinandersetzung mit der Frage der bewussten Unter-
stitzung dieser bestehenden Prozesse und Organisationsstruktu-
ren.

Fir den Softwareanbieter muss gelten: Der Ruf nach Prozessver-
einfachung und -bereinigung l6st nicht die Frage, wie mit identi-
tatsstiftenden Prozessbesonderheiten in einer sehr diversifizierten
Welt der akademischen Kernprozesse auf Fachbereichs- und Fa-
kultatsebene umgegangen werden soll. Der Softwareanbieter ei-
ner Campus-Management-Lésung muss bereit und vor allem in
der Lage sein, sich in die Prozesswelten der akademischen Fach-
krafte hineinzuversetzen, deren Grenzen in Bezug auf Kompro-
misslosungen anzuerkennen und daraufhin sein Produkt weiterzu-
entwickeln.
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Im Projektverlauf sind beide Projektpartner gefordert, alle Anforderun-
gen auf diese Frage hin zu reflektieren.

4  Ausblick

Die Chancen eines integrierten Campus-Management-Systems liegen in
besserem Service, effizienteren Verfahren und mehr Transparenz. Wird
das Potenzial eines integrierten Systems ausgeschopft, bietet es den
Hochschulakteuren trotz stetig steigenden birokratischen Anforde-
rungen wieder mehr Freirdume, sich auf ihre akademischen Kernaufga-
ben zu konzentrieren.

Ein Campus-Management-System zu entwickeln, den verénderlichen
Anforderungen anzupassen und in Hochschulen unterschiedlichen Typs
und GroRe zu implementieren, ist eine komplexe Aufgabe, die weit tber
die Frage nach Softwarefunktionen und Technologiestandard hinaus
geht. Gelingt eine balancierte Sicht auf Software und Hochschulorgani-
sation zur gleichen Zeit, entstehen erhebliche Potenziale fiir die Gesam-
tentwicklung einer ganzen Hochschule oder einzelner Organisationsein-
heiten. Die ganzheitlich verstandene Einfihrung eines integrierten
Campus-Management-Systems wird somit zur Basis fiir zukunftige
Hochschulentwicklungsprojekte.



Jan Bihrig 51

Referenzmodelle in
IT-EinfGhrungsprojekten

Anforderungsorientierte Gestaltung
des HISinOne Referenzmodells

Jan Biihrig

1 Einfuhrung

Hochschulen begegnen neuen organisatorischen Herausforderungen mit
dem Einsatz von IT-Systemen, in Verbindung mit dem Anspruch die
eigenen Abldufe optimal zu unterstiitzen. Daraus folgen zwei notwendi-
ge Bedingungen. Erstens missen die Hochschulen die fiir sie optimalen
Prozesse identifizieren und leben. Zweitens wird eine Software bendétigt,
die sich an diesen Prozessen orientiert.

Die Struktur an den Hochschulen ist geprégt durch historisch ge-
wachsene Prozesse. Eine Anpassung an eine durch politische Einfliisse
entstandene neue Realitét, sowie die Mdoglichkeit neue integrierte Soft-
waresysteme zu nutzen, ist ber ein hochschulweites Prozessmanage-
ment realisierbar.

Aus dieser Zielvorgabe leiten sich die unterschiedlichsten Heraus-
forderungen mit interdisziplindrem Charakter ab, mit denen sich eine
Hochschule konfrontiert sieht. Eine Organisationsentwicklung soll die
Hochschule analysieren, wéhrend ein Change Management alle Betei-
ligten auf dem Weg zu diesem Analyseergebnis unterstiitzt. Daruber
hinaus wird eine konfliktfreie Einflilhrung des IT-Systems angestrebt
und alle Anwender sollen bestmdglich bei ihrer Arbeit unterstiitzt wer-
den. Eine Koordination der einzelnen Herausforderungen erscheint un-
abdingbar.
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Dieser Beitrag richtet den Betrachtungsfokus auf die Anforderungen
einer Hochschule im Kontext eines IT-Einfihrungsprojektes. Und pra-
sentiert ein Referenzmodell, als Werkzeug fiir die Softwareeinfihrung
und zeigt die moglichen Schnittstellenfunktionen auf.

2 Abgrenzung der Anforderungen an das Referenzmodell

Die Hochschulen haben das Ziel, von der strategischen Ebene der Pro-
zesslandkarte zu einer Software zu gelangen, welche die Hochschulpro-
zesse optimal unterstutzt. Fur diese Aufgabe wurde das im Folgenden
dargestellte Referenzmodell entwickelt. Die zugrunde gelegte Definition
lautet:

., Ein Referenzmodell ist ein idealtypisches Modell der Geschiifts-
prozesse einer bestimmten Branche (z. B. Fertigungsindustrie,
Versicherungen) oder eines betrieblichen Bereiches (z. B. Pro-
duktionsplanung oder Informationsmanagement) bzw. der von
einem bestimmten Softwaresystem (z. B. dem ERP-System eines
bestimmten Herstellers) unterstitzten Prozesse. Ein solches Refe-
renzmodell kann als Grundlage fur die Entwicklung eines firmen-
spezifischen Modells dienen, wobei aber immer Erweiterungen
und Anpassungen an die spezifische Unternehmenssituation er-
forderlich sind. **

Die an ein Modell gestellten Anforderungen bilden eine zentrale Ge-
staltungsgréRe und ergeben mit dem eigentlichen Referenzmodell ein
vollstandiges Bild. In Konsequenz werden im Folgenden Anforderungen
aus den Bereichen des Prozessmanagements der Hochschule, dem Soft-
wareeinflhrungsprojekt und der Modellierungstheorie formuliert.

2.1  Prozessmanagement an Hochschulen

Die Ausgestaltung eines Prozessmanagements orientiert sich an den
speziellen Gegebenheiten einer jeden Hochschule. Fir die Entwicklung
eines Referenzmodells ist jedoch eine einheitliche BezugsgroRe erfor-

1 Allweyer, Thomas (2005); S. 231
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derlich. Aus diesem Grund wird der praxiserprobte BPM Lebenszyklus?
des BPM CBOK als Standard zugrunde gelegt.

Im ersten Schritt der (1) strategischen Prozessausrichtung werden
die hochschulspezifischen Ziele und die daraus abgeleitete Strategie im
Prozessmanagement festgelegt. AnschlieBend wird durch (2) Prozess-
modellierung und Prozessanalyse der bestehende IST-Zustand der
Prozesse kritisch hinterfragt. Der dritte Schritt ist das (3) Prozessdesign
mit dem Ziel alle Rahmenbedingungen zu berticksichtigen und einen
SOLL-Prozess zu definieren. Es folgt die (4) Prozessumsetzung und
-einflhrung des zuvor entworfenen Designs in der Hochschule. Sind
diese Schritte erfolgreich umgesetzt worden, geht das Prozessmanage-
ment in die (5) kontinuierliche Prozesssteuerung und -optimierung
uber.

= Anforderung: Das Referenzmodell soll in jeder der finf Phasen
eines BPM-Lebenszyklus Unterstiitzung bieten.

2.2 Bedeutung von Prozessen im EinfUhrungsprojekt einer Stan-
dardsoftware

Eine Standardsoftware wie HISinOne beinhaltet fachliche Prozesslogik
und ist darauf ausgelegt ein Spektrum an Hochschulprozessen zu unter-
sttzen. In einem Einfuhrungsprojekt ist es erforderlich mégliche Ab-
weichungen der Hochschulprozesse von der Prozesslogik des Systems
zu identifizieren. Diese mdglichen Unterschiede haben zum einen tech-
nische Konsequenzen, wie die Anpassung der Rechte und Rollen in der
Software. Zum anderen leiten sich daraus Anforderungen an die Soft-
ware ab, die Entwicklungstatigkeiten erforderlich machen. Oder sie
beschreiben die notwendigen Anpassungen der Software durch
Customizing.

Diese Schritte finden im Rahmen der fachlichen Planung eines Ein-
fuhrungsprojektes statt. Fur diesen Abgleich kdnnen Prozessmodelle

2 BPM CBOK (2009)
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eingesetzt werden, die auf der einen Seite die Hochschulprozesse und
auf der anderen Seite die Prozesslogik des IT-Systems darstellen.

= Anforderung: Das Referenzmodell muss die Prozesslogik der
Software darstellen und fiir einen Abgleich mit den Hochschul-
prozessen geeignet sein.

2.3 Anforderungen der Modellierungstheorie

Die Basis flr die Entwicklung des RPM bilden die Grundsétze ord-
nungsgemaer Modellierung (GoM) von Becker und Schiitte.?

Der ,,Grundsatz der Richtigkeit“ ist die Voraussetzung fir ein qua-
litativ hochwertiges Modell und fordert, dass es den zu reprasentieren-
den Sachverhalt korrekt wiedergibt. Dies wird gewahrleistet, indem nur
Fachexperten die Inhalte des Modells erweitern kénnen. Darliber hinaus
wird das Modell in Verbindung mit einem Review- und Freigabeprozess
an einer zentralen Stelle zusammengefuhrt. In diesem Zusammenhang
wird auch dem ,,Grundsatz der Relevanz* Rechnung getragen. Indem
die zugrunde liegenden Sachverhalte auf Relevanz in Hinblick auf den
Modellierungszweck tberpriift werden.

Der Forderung des ,,Grundsatzes der Wirtschaftlichkeit* nach ei-
nem angemessenen Kosten-Nutzen-Verhéltnis bei den Modellierungsak-
tivitaten wird das Vorgehen durch klare Zielsetzungen und definierte
Einsatzszenarien gerecht. Es werden in allen Bereichen nur Modelle
erstellt, die erforderlich sind. Beispielsweise werden komplexe Ab-
stimmungsprozesse an Hochschulen, die sich neben der Software bewe-
gen, nur mit einer Aktion im Workflow erwahnt, aber nicht erschépfend
beschrieben.

Fur den ,,Grundsatz der Klarheit“, welcher einen adaquaten Grad
an intuitiver Lesbarkeit eines Models in Abhangigkeit vom Modellnut-
zer fordert, wurde das Ebenenmodell [vgl. Kapitel 3.2] entwickelt. Jede

% Becker, Jorg (1998), S. 63ff.
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Ebene besitzt einen anderen Abstraktionsgrad und richtet sich an andere
Zielgruppen.

Der ,,Grundsatz der Vergleichbarkeit* verlangt die Analogie von
Modellen, die nebeneinander existieren, was in mehrfacher Hinsicht
Berlicksichtigung findet. Zum einen tragt die Notation in Kombination
mit den Konventionen (z. B. Ebenenmodell und Modellierungskonven-
tionen) in Verbindung mit dem genannten Reviewprozess zu einem
hohen Grad an Vergleichbarkeit bei. Zum anderen helfen sowohl das
Vorgehensmodell als auch die Anwendungsempfehlungen. Dies ermég-
licht den Vergleich von Modellen, die unteren anderen VVoraussetzungen
mit verschiedenen Methoden und Tools entwickelt werden. Die Verlet-
zung dieses Grundsatzes wird jedoch mit jeder derartigen Abweichung
wahrscheinlicher. Abschlieend wird in jedem Einfuhrungsprojekt ein
Mapping durchgefiihrt, bei dem die Modelle der Hochschule in eine
hochschuleigene Kopie des RPM ubertragen werden. Im Speziellen
dient dieser definierte Standard als Anforderungs- und Arbeitsgrundlage
zur Durchfihrung der Einflhrung, spateren Weiterentwicklung und
Unterstitzung fr den Support. Parallel unterstiitzen neben der Verwen-
dung des Vorgehensmodells [vgl. Kapitel 3.1] sowohl der Einsatz von
Konventionen als auch des Ebenenmodells [vgl. Kapitel 3.2] bei der
Erfullung des ,,Grundsatzes des systematischen Aufbaus.

= Anforderung: Das Referenzmodell hat die GoM zu erfillen.

2.4  Anforderungen an den Nutzen des Modells fur die Akteure

Neben den GoM st der zu generierende Nutzen aus der Prozessmodel-
lierung eine zentrale GestaltungsgroRe des RPM. Becker und Algermis-
sen* haben die mdglichen Nutzenpotenziale allgemein beschrieben. Dies
ist der Ausgangspunkt fur die Analyse, welcher Nutzen sich konkret fur
die zentralen Akteure ,Hochschule und Softwarehersteller aus dem
RPM ableiten l&sst.

* Becker, Jorg et al. (2009)
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Ein klarer Nutzen ist die Transparenzschaffung. Auf der Seite der
Hochschule schafft das Referenzmodell Transparenz in Hinblick auf die
Ablaufe in der Software. Auf der anderen Seite gewinnt der Soft-
warehersteller durch das Zusammenfihren der Hochschulprozesse mit
dem Referenzmodell einen umfangreichen Einblick in die Hochschule.

Die verbesserte Problem- und Potenzialidentifikation wird oft-
mals bereits durch eine bewusste Auseinandersetzung der Prozessver-
antwortlichen mit den Abldaufen ausgeldst. Dem Softwarehersteller dient
das Referenzmodell in diesem Zusammenhang als Kommunikationsme-
dium fur "good practices".

Aktzeptanzschaffung wird durch Prozessmodelle positiv beein-
flusst, indem diese eine einheitliche Diskussionsgrundlage schaffen und
sich alle beteiligten Akteure in den Einflihrungsprozess einbeziehen
lassen.

Das RPM liefert einen Rahmen fiir die Prozessmodellierung in Hin-
blick auf die relevanten Prozesse, die Detailtiefe und den Modellie-
rungsfokus, wodurch es eine Mdglichkeit zur Komplexitatsreduktion
und -beherrschung anbietet.

Eine Vereinfachung der Kommunikation ergibt sich durch die gra-
fische Aufbereitung eines Problembereichs unter Beriicksichtigung kla-
rer Regeln.

Weiterhin flihrt eine Standardisierung von Modellierungstechniken
und das Schaffen von Konventionen zu einer erhdhten Vergleichbar-
keit von Ergebnissen und ermdglicht eine projektiibergreifende Zu-
sammenarbeit.

Die genannten Punkte sind dartiber hinaus auch nach der Einflihrung
relevant in Hinblick auf Updates und den laufenden Support.

3 Logik und Struktur des HIS-Referenzmodells

Fir ein einheitliches Verstdndnis sind im Vorfeld einige Begrifflichkei-
ten abzugrenzen und zu definieren. Flr das Geschéftssystem werden die
Begriffe ,,Geschéftsprozesse®, ,,Geschiftsanwendungsfille, ,,Aktionen*
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und ,,Businessobjekte” verwendet. Im Beitrag wird sich der Definition
von Oestereich angeschlossen:

, Ein Geschdftsprozess ist eine Zusammenfassung einer Menge
fachlich verwandter Geschdftsanwendungsfille (Use Cases). “®.

Ein Geschéftsanwendungsfall (GAF bzw. Business Use Case):

. [...] beschreibt einen geschéftlichen Ablauf, wird von einem ge-
schaftlichen Ereignis ausgeldst und endet mit einem Ergebnis,
das fir den Unternehmenszweck und die Gewinnerzielungsab-
sicht direkt oder indirekt einen geschdftlichen Wert darstellt. *®

Fir die Beschreibung des IT-Systems werden Systemprozesse, Sys-
temanwendungsfalle, Aktionen und Objekte verwendet. Ein Systeman-
wendungsfall (SAF bzw. System Use Case):

o[ ...] ist ein Anwendungsfall, der speziell das fiir die aufienste-
henden Akteure (Benutzer) wahrnehmbare Verhalten eines Sys-
tems beschreibt.

Die Bestandteile des HIS-Referenzmodells gliedern sich in drei Teilbe-
reiche: Vorgehensmodell, Notation und Konvention.

3.1 Vorgehensmodell: OOGPM

Fir einen systematischen Aufbau des Referenzmodells ist ein eigenes
Vorgehensmodell erforderlich. Die Wahl orientiert sich an den zuvor
ermittelten Anforderungen an das Modell.

Zunéchst muss es die Besonderheiten des Organisationstyps Hoch-
schule beriicksichtigen und in einer entsprechenden Struktur abbilden.
Weiterhin missen die Inhalte auf alle Typen von Hochschulen Ubertra-
gen werden konnen. Unterschiede sind hier die Form der Hochschule
(FH, Universitat, Privathochschulen, usw.) sowie die Studierendenzah-
len und die Mitarbeiterstruktur.

® Qestereich, Bernd (2003), S. 163
® Qestereich, Bernd (2003), S. 165
7 Qestereich, Bernd (2003), S. 168
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Des Weiteren hat das Referenzmodell einen Detaillierungsgrad auf-
zuweisen, so dass Hochschulen ohne eine eigene Organisationsentwick-
lungsabteilung darauf aufbauen kénnen. Es muss jedoch auch flexibel
genug sein, damit eine derartige Abteilung in ihrer Arbeit nicht zu stark
eingeschrankt wird.

Dariiber hinaus muss es sich mdglichst konfliktfrei in ein bestehen-
des GPM integrieren oder die Basis fiir Hochschulen bieten, die erst im
Zuge der Softwareeinfiihrung mit der Prozessaufnahme beginnen.

Ferner muss das Modell auf der einen Seite fur den Aufbau des Refe-
renzmodells geeignet sein und sich zum anderen dicht an der Prozess-
aufnahme an Hochschulen bewegen.

AbschlieBend ist eine Durchgangigkeit von der Geschaftsprozesslo-
gik bis auf das System zu gewdbhrleisten, damit das GPM und die Soft-
ware mdglichst optimal ineinandergreifen. Die Aufgabe des Modells ist
die Unterstiitzung des gesamten GPM-Kreislaufs in Hinblick auf die
Softwareentwicklung, deren Einflihrung sowie den laufenden Betrieb.

Betrachtet werden die in der Praxis am haufigsten anzutreffenden
Modellierungssprachen EPK, BPMN und UML. Dabei wird das objekt-
orientierte GPM (OOGPM) von Oestereich® den gestellten Anforderun-
gen am ehesten gerecht.

Es wird ein Vorgehensmodell in der Anlehnung an die OOGPM
entwickelt (vgl. Abbildung 1).

8 Qestereich, Bernd (2003)
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Abbildung 1: Angepasstes Vorgehensmodell in Anlehnung an die OOGPM

3.2 Ebenenmodell: Notation, Konventionen

Neben dem Vorgehensmodell wird fur den Aufbau des Referenzmodells
eine Notation und Modellierungskonvention benétigt. Die Wahl der
Notation ist grundsatzlich eng mit der Wahl des VVorgehensmodells ver-
kniipft. So gibt die OOGPM die Empfehlung, mit der Unified Modeling
Language (UML) zu arbeiten. Sie ist eine...

., [...Jgrafische Modellierungssprache und Notation zur Spezifi-
kation, Konstruktion, Visualisierung und Dokumentation von
Modellen flr Softwaresysteme. “

Modellierungskonventionen klaren methodische Fragen zu Hierar-
chiestufen, Modellierungselementen, zum Informationsgehalt, zur An-
ordnung grafischer Elemente und weiteren Erfordernissen.

® Qestereich, Bernd (2003), S.147
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Im Projekt wird die Struktur des Referenzmodells durch ein Eben-
enmodell vorgegeben. Hierarchisierung wird in der Literatur'® aber un-
terschiedlich beschrieben. Es zeigt sich jedoch, dass sich eine Untertei-
lung in 3-5 Ebenen in der Praxis bewéhrt hat. Der grundsatzliche Auf-
bau des Ebenenmodells ist in Abbildung 2 dargestellt. Es werden flinf
Hierarchiestufen unterschieden.

LR
1
il
e
iy

== |Ebene 1: Prozesslandkarte

Ebene 2: Geschaftsanwendungsfille
(GAF) eines Geschaftsprozesses

== |Ebene 3: Fachliche Abfolge GP/ GAF

~“““.’|Ebene 4: Workflow

Ebene 5: Systemanwendungsfall

Abbildung 2: Ebenenmodell des RPM

Des Weiteren gibt dieses vor, welche Sachverhalte auf den einzelnen
Ebenen modelliert werden (vgl. 3.2.1 bis 3.2.5). Bei der Zuordnung der
Modelltypen und den eingesetzten Modellierungstypen spielt die Be-
sonderheit der UML eine zentrale Rolle, die diese von anderen Notatio-
nen unterscheidet. Bei der UML...

., [...Jhandelt es sich um eine Sprache und Notation zur Modellie-
rung, sie ist keine Methode.™ “

0 Allweyer, Thomas (2005), S.56 und S. 220; Scheer, A.-W. (2002), S. 33ff.
1 Oestereich, Bernd (2003), S.147
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Dies bietet die Mdglichkeit auch methodische Elemente aus anderen
Bereichen zu integrieren. Auf diesem Weg koénnen die Starken von den
unterschiedlichen Methoden kombiniert werden.

3.2.1 Ebene 1: Prozesslandkarte

S ——

E} E | Prifungs- und Veranstaiungs-Management

= mEE) e YR
Pty | S ) S ) Y

T v

L

Abbildung 3: Prozesslandkarte des Referenzmodells

Auf der ersten Ebene der Prozesslandkarte wird nach dem Vorbild von
Wertschépfungsketten ein Uberblick der zentralen Prozesse und deren
Zugehdorigkeiten abgebildet. Hier wird der Modellierungsfokus gebildet,
Ziele benannt und die Prozesslandkarte fachlich sowie strategisch abge-
stimmt. Der Einstieg gelingt hier ber zwei unterschiedliche Darstel-
lungsformen. Zum einen die Prozesslandkarte als Ubersicht fachlich
angeordneter Prozesse. Zum zweiten eine weitere fachliche sowie in-
haltliche Gliederung tber die Darstellung samtlicher Prozesse im Kon-
text des studentischen Lebenszyklus.
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= Erflllt die Anforderung des Prozessmanagements im Bereich
»strategische Ausrichtung” und stiftet Nutzen fir die Hochschu-
len durch , Komplexitatsreduktion und Beherrschung”.

3.2.2 Ebene 2: Geschiftsanwendungsfille eines Geschafts-
prozesses

Die zweite Ebene beschreibt die GAF eines Geschaftsprozesses mithilfe
eines Use Case Diagramms. In diesem Kontext werden auch die rele-
vanten Akteure dargestellt (vgl. Abbildung 4). Damit ein einheitliches
und hohes Abstraktionsniveau garantiert wird, beinhaltet Ebene zwei
nur GAF, die in Ebene drei Verwendung finden.

1

Bewerbung und Studienplatzvergabe

Bewerbung
durehtarren —
T - — Studienbewerber

e T —f——_ ¢ Bewsrbungs-
Mitarbeiterin Studisrgdenbire Kampagne
Iy varbarsiten —_—
- —_—
- —

~. —

s e

Studienplate _ Administrater Zulassung

vergeben

Bewerbung T

bearbaiten — —
Studiengangskoordinator I

Studienintersssentin

Abbildung 4: Ebene 2 GAF und SAF

Insbesondere fur Prozessworkshops, die sich mit einer ersten Ist-
Analyse beschéftigen, ist diese Ebene relevant. Die GAF geben Themen
vor, die fir eine vollstdndige Ist-Analyse zu diskutieren sind und stellen
eine erste Strukturierungshilfe fir die aufgenommenen Ergebnisse dar.
Dartber hinaus lassen sich Themenfelder identifizieren, die nicht im
Referenzmodell beriicksichtigt wurden.



Jan Bihrig 63

= Erfullt die Anforderungen des Prozessmanagements, als Unter-
stitzung im Bereich , Prozessmodellierung und Prozessanalyse”
und tragt zur , Transparenzschaffung” bei.

3.2.3 Ebene 3: Fachliche Abfolge des Geschaftsprozesses

[Bewerber extern

zugelassen] 0

[Bewerbung extern geprift
2.B. Uni-assist]

Bewerbung bearbeiten
rh

Abbildung 5: Ebene 3 Geschéftsprozess

Bewerbungs- Bewerbung
.%[ kampagne vorbereiten H durchfiihren Studienplatz vergeben
th rh th

[Prifung
erforderlich]

In der dritten Ebene werden die GAF in eine fachliche Abfolge-
beziehung uberfuhrt und nach dem Vorbild von Oestereich ein Ge-
schéftsprozess definiert (vgl. Abbildung 5).*2 Auf dieser Ebene stehen
die fachlichen Schritte zur Zielerreichung des Prozessoutputs im Mittel-
punkt. Partitionen kénnen bedingt durch den hohen Abstraktionsgrad an
dieser Stelle nicht verwendet werden, da eine eindeutige Zuordnung zu
einzelnen Akteuren oder Organisationseinheiten nicht immer gegeben
ist. Die Modellierungskonventionen schreiben auf Ebene Drei die aus-
schlieBliche Verwendung von ,,call behaviours“*® vor. Die Verwendung
von Aktionen widerspricht der gewiinschten hohen Aggregation der
Ablaufe auf dieser Ebene.

= Diese Ebene ist mit diversen Anforderungen verbunden, schafft
jedoch primar , Transparenz” und unterstitzt die ,, Komplexitats-
reduktion und Beherrschung”

12 Oestereich, Bernd (2003), S.77 ff.
BEin ,call behaviour* ist eine Aktion die ein Aktivitdtsdiagramm aufruft.
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3.2.4 Ebene 4: Workflow

{z==] B <
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Abbildung 6: Ebene 4 Workflow

Ebene Vier beinhaltet die Workflowperspektive und prasentiert den fur
die Zielerreichung erforderlichen Ablauf. In diesem Kontext entwickelt
sich BPMN 2.0 zu einer der flihrenden Notationen.* Mit den Mdglich-
keiten der UML wird eine analoge Darstellungsform realisiert, damit die
gegebenen Vorteile genutzt werden kdnnen. Zu diesem Zweck werden
Aktivitatsdiagramme, Aktionen, Objekte und Ereignisse eingesetzt. Der
Ablauf wird in Partitionen dargestellt und besteht mdglichst nur aus
Aktionen. In manchen Fallen ist dies nicht realisierbar und es kénnen
auf dieser Ebene Haufungen von ineinander verschachtelten ,,call beha-
viours® auftreten. In diesem Sonderfall ist zu priifen, ob das angestrebte
Abstraktionsniveau der einzelnen Ebenen verletzt wurde. Trifft dies zu,
wird der jeweilig betroffene ,,call behavior* der Praxiserfahrung ent-
sprechend eine Ebene hoher verortet.

Ergénzend wird in Ebene Vier das Mapping auf die Systemprozesse
durch <<trace>>-Beziehungen und eine Systempartition umgesetzt. Jede
Aktion, die durch das System unterstitzt wird, erhélt eine entsprechende
Verbindung.

14 Allweyer, Thomas (2008), S. 9
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= Diese Ebene unterstitzt insbesondere das , Prozessdesign” so-
wie die ,Prozessumsetzung und -einfihrung”. Dariber hinaus
bietet diese die Moglichkeit der , Akzeptanzsteigerung” indem
die Beteiligten einbezogen werden.

3.2.5 Ebene 5: Systemanwendungsfall

Die funfte und letzte Ebene présentiert den Systemanwendungsfall in
einem Aktivitatsdiagramm, als direkte Interaktion zwischen dem Benut-
zer und dem System. Des Weiteren ist der SAF zeitlich kohérent und hat
festgelegte Ein- und Ausgangszustande.

= Die letzte Ebene ist eine Grundlage fiir ein ,,Prozessdesign®, das
die Software bericksichtigt und zur ,Vereinfachung der Kom-
munikation” insbesondere in Prozessen beitrdgt, die zu grofRen
Teilen durch das IT-System ausgefiihrt werden.

4 Fazit

Die Aufgabe eines Modells ist es die reale Welt in Bezug auf eine Prob-
lemstellung zu abstrahieren und optimal bei der Problemstellung zu
unterstlitzen. Das vorgestellte Referenzmodell der HIS GmbH wurde
unter Berlicksichtigung der Anforderungen aus dem Bereich des GPM,
der Modellierungstheorie und unter Berticksichtigung der Nutzenaspek-
te in Einflhrungsprojekten entwickelt. Mit dem Ziel zum einen ein
Werkzeug und zum anderen eine Schnittstelle darzustellen.

Aufgrund des Umfangs, der mdglichen Varianten und der daraus re-
sultierenden Komplexitat der Aufgabe ein IT-System an Hochschulen
einzuflihren, ist es nicht moglich eine Referenz zu prasentieren, die in
allen Situationen die bestmdgliche Antwort gibt.

Viele Problem- und Fragestellungen treten jedoch in unterschiedli-
chen Einfihrungsprojekten wiederholt auf. Durch die anforderungsori-
entierte Gestaltung des Referenzmodells bietet dieses in vielen Berei-
chen eine wertvolle Hilfe und ist in der Lage durch neue Anforderungen
zu wachsen.
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Geschaftsprozessmanagement
unter dem Fokus des IT-Managements®

Frank Klapper

Bei der Ausgestaltung von administrativen Geschéaftsprozessen an
Hochschulen war die IT von je her ein wichtiger Antreiber fur Prozess-
veranderungen. Dabei hat der Veranderungsdruck in den letzten Jahren
deutlich zugenommen. Die Ursachen hierfiir liegen vor allem in der
Verfugbarkeit neuer Technologien wie z.B. Web2.0, mobiler Kommu-
nikation und hohen Bandbreiten sowie in der Bereitschaft vieler und
insbesondere jungerer Menschen digitalisierte Prozesse und Medien zu
verwenden.

1 Nutzen von Geschaftsprozessmanagement und
integrierten Informationssystemen

Die Grundmechanismen, mit deren Hilfe die Prozesse durch den Einsatz
von IT verdndert werden, sind Uber die Zeit gleich geblieben: es geht
um Digitalisierung und Automatisierung. In der Vergangenheit wurden
vor allem Effizienzgewinne durch die unveranderte Ubernahme, d.h.
Digitalisierung, von (Teil-)Geschéftsprozessen in ein Hardware- und
Softwaregestiitztes System erreicht.

! Erstverdffentlichung des Beitrags in der Reihe ,,HIS: Forum Hochschule®. Der Titel
des Bandes lautet: ,,Prozessmanagement an Hochschulen — Mdglichkeiten und Gren-
zen eines Instrumentes der Organisationsentwicklung®.
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Ein Geschaftsprozess

e besteht aus einer zusammenhé&ngenden, abgeschlossenen Folge
von Tatigkeiten,

o die schrittweise ausgefihrt werden und
o die zur Erflllung einer betrieblichen Aufgabe notwendig sind.

Da die meisten é&lteren Anwendungen als Inselldsungen fir einzelne
Funktionen konzipiert wurden, d.h. nur einen abgegrenzten Bereich
einer Hochschule abdecken, gibt es auch nur wenige hochschulweit
durchgeplante Prozesse. Inzwischen ist aber anerkannt, dass ein groRes
Potential in einer bereichs- und anwendungstbergreifenden Gestaltung
von Prozessen liegt. Notwendig ist heute eine ablauforientierte, anwen-
dungs- und bereichsubergreifende Sicht auf die administrativen Prozes-
se von Hochschulen. Dies erfordert nicht nur eine umfassende Abstim-
mung zwischen den Prozessen und ihrer IT-Unterstitzung durch (Stan-
dard-)Software sondern auch die Vernetzung und integrierte Nutzung
bisher separater Anwendungen. Dazu werden nicht nur Methoden des
Prozessmanagements bendtigt, sondern aus Perspektive der IT muss
auch der Aufbau eines integrierten Informationsmanagements an den
Hochschulen vorangetrieben werden, wie dies insbesondere von der IT-
Kommission der DFG seit mehreren Jahren gefordert wird.

Informationssysteme gelten als integriert, wenn

o die Geschaftsprozesse und die sie unterstitzenden IT-Prozesse
umfassend aufeinander abgestimmt sind,

o die Verbindungen zwischen den einzelnen Systemen tberwiegend
automatisiert und frei von menschlichen Eingriffen gestaltet sind
und

o die Informationen konsolidiert gehalten werden.
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Die beiden folgenden Beispiele verdeutlichen die Mehrwerte, die sich
aus der Betrachtung hochschulweiter Prozesse und deren IT-
Unterstitzung durch integrierte Informationssysteme ergeben:

Beispiel 1: Miteinander oder Gegeneinander von Campus-
Management- und eLearning-Systemen

Die folgende Tabelle zeigt die Kernfunktionen von Standardsoftware
zur Unterstltzung von Campus-Management-Prozessen und von el ear-
ning-Prozessen:

Kernfunktionen eines Kernfunktionen eines
Campus-Management-Systems | eLearning-Systems

e Lehrendenverwaltung e Kommunikation

e Studiengangsverwaltung e Kollaboration

e Veranstaltungsverwaltung | e Lernmaterialien

e Raumverwaltung e Literatur

¢ Anmeldungen e Vorlesungsaufzeichnung
e Prufungsverwaltung e Test, Online-Klausuren
e Evaluation e Ubungsbetrieb

® USW. ® USW.

Dabei féllt unmittelbar auf, dass eine Reihe von Informationen und
Funktionen in beiden Systemen bendtigt werden, also redundant vorge-
halten werden missen. Dies betrifft z.B. Informationen zu Lehrveran-
staltungen, Rdumen und Personen sowie Funktionen zur Information
und Kommunikation, zum Dokumentenmanagement und zur Teilneh-
merverwaltung. Fir die Nutzer dieser beiden Systeme, also fur Lehren-
de und fur Studierende, ergeben sich hieraus sofort vielféltige prozess-
bezogene Fragestellungen wie zum Beispiel: In welchem System soll
ich meine Aufgabe erledigen? Wo finde ich welche Informationen, wel-
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che Informationen sind aktuell und wie wird sichergestellt, dass vorhan-
dene Informationen tatsachlich wahrgenommen werden? Aufgabe des
IT-Managements ist es diese Redundanzen entweder zu vermeiden bzw.
dort, wo dies nicht mdglich ist, klare Vorgaben zu entwickeln und zu
kommunizieren, wie mit ihnen umgegangen werden soll. Damit ergeben
sich der Bedarf nach einer umfassenden Prozessklarung und die Vorteile
eines integrierten Systems unmittelbar.

Beispiel 2: Redundante Pflegeprozesse fiir Personendaten

Viele Hochschulrechenzentren beschaftigen sich heute mit der Einflh-
rung von Identity Management Systemen. Dabei geht es vor allem da-
rum die Benutzerverwaltung zu verbessern. Ziel ist es automatisiert
jedem Angehdrigen der Hochschule auf der Grundlage von Personen-
attributen die IT-Rechte zuzuweisen, die er flr seine Arbeit benétigt,
und diese bei Wegfall der Voraussetzungen wieder zu entziehen. Ein
weiterer, in diesem Zusammenhang relevanter, aber oftmals nicht be-
handelter Aspekt ist die redundante Pflege von Personendaten in ver-
schiedenen IT-Systemen. Gemeint sind Personendaten, die fiir administ-
rative Aufgaben in verschiedenen Kontexten benétigten werden und die
heute typischerweise in mehreren IT-Systemen unabhangig voneinander
gepflegt werden. Ein Beispiel ist die Postanschrift (StraRe, Hausnum-
mer, Postleitzahl, Wohnort) einer Person. Diese wird im Kontext der
Studierendenverwaltung, der Personalverwaltung und der Bibliothek
benotigt. Betrachtet man eine studentische Hilfskraft, dann werden die
entsprechenden Daten in den in der Regel voneinander unabhéngigen
IT-Systemen fiur die Studierendenverwaltung, die Personalverwaltung
und die Bibliothek vorgehalten. Sind diese Systeme nicht miteinander
verkniipft bzw. sind die Pflegeprozesse fiir Personendaten von Studie-
rendensekretariat, Personalverwaltung und Bibliothek nicht miteinander
abgestimmt, muss die Hilfskraft im Falle eines Umzugs die geénderte
Postanschrift an allen drei Stellen melden, damit diese Stellen die gean-
derten Daten dann in ihr jeweiliges System ein pflegen kdnnen. Es ist
offensichtlich, dass dieser Prozess kaum an die Studierenden zu kom-
munizieren ist und auf keinen Fall deren Erwartungshaltung entspricht.
Die Folge sind ein unndtig hoher personeller Aufwand fir die Daten-
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pflege bei Studierenden und administrativem Personal sowie vermutlich
signifikante Probleme mit der Datenqualitit (veraltete Daten, unter-
schiedliche Angaben an verschiedenen Stellen, usw.). Um diese Situati-
on aufzuldsen, ist ein umfassender prozessorientierter Ansatz anstelle
des Ublicherweise heute praktizierten funktionsorientierten Ansatzes
notwendig. Entweder es wird ein fiihrendes System festgelegt, welches
die Datenhoheit fur die Postanschrift inne hat, oder es werden die in
einem der drei Systeme geénderten Daten automatisiert in die anderen
beiden Systeme Ubernommen. Beide Ansétze implizieren immer eine
grundsatzliche Anderung von Ablaufen und Zustindigkeiten. Ausléser
sind zum einen die Einfiihrung eines neuen technischen Systems (hier
die Einfiihrung eines Identity Management Systems) und zum anderen
die nutzerorientierte Ausgestaltung von Prozessen.

Beide Beispiele zeigen die Mehrwerte auf, die durch eine umfassen-
de Betrachtung der betroffenen Prozesse mdglich sind. Solche umfas-
senden Betrachtungen von Prozessen erfolgen in der Praxis fast immer
im Zusammenhang mit groReren Softwareeinfihrungsprojekten. Zu-
gleich wird im zweiten Beispiel deutlich, welches Verbesserungspoten-
tial sich durch die Verfiigbarkeit neuer Technologien (hier von Identity
Management Systemen) sowie die Integration von etablierten IT-
Verfahren flir etablierte Prozesse ergeben kdnnen.

2  Probleme bei unzureichender Bericksichtigung der Pro-
zesse in IT-Projekten

Ein reiner IT-zentrierter Projektansatz bei der Einfiihrung von neuen IT-
Systemen dagegen, der nicht von den zugrunde liegenden Prozessen
ausgeht, sondern den Anwendern von der IT vorgegebene Prozesse, die
dann oftmals noch nicht einmal explizit formuliert sind, vorsetzt, fuhrt
auf Seiten von Anwendern und IT-Personal zu unbefriedigenden Ergeb-
nissen. Typische Probleme, die dann auftreten, sind in der folgenden
Tabelle aufgelistet:
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Phase der Erntichterung nach Softwareeinfuhrungsprojekten

e Umfangreicher Technikeinsatz, aber die bestehenden Prozess-
probleme sind weiterhin da und/oder neue Probleme sind
hinzugekommen.

o Die Moglichkeiten des technischen IT-Systems werden nicht
ausgenutzt.

e Die Anwender verstehen das neue IT-System nicht. Als Folge
ergibt sich eine mangelnde Akzeptanz des Systems.

e Das Umdenken von der papiergebundenen Vorgangsbearbeitung
hin zum IT-gesttzten, integrierten Workflow findet nicht statt.

o Die IT-Abteilung fahlt sich bei Implementierung und Betrieb des
technischen Systems alleine gelassen; VVorgaben fehlen; die
Erwartungshaltung der Nutzer wird nicht getroffen.

3 Notwendige Rahmenbedingungen flir das Prozess-
management

Der Einsatz von Methoden des Prozessmanagements, wie er in diesem
Aufsatz empfohlen wird, sollte immer durch ein geeignetes Umfeld
unterstiitzt werden. Zu einen muss die vorgesehene Software prozess-
orientiert konzipiert sein. Dies beinhaltet Fragen der Anpassbharkeit an
vorgegebene Prozessmodelle, mégliche Schnittstellen zu anderen IT-
Systemen und die Fahigkeit zur Nutzung gemeinsamer Datenbestande
mit anderen Systemen. Zum anderen sollte die Aufbauorganisation eine
prozessorientierte Arbeitsweise unterstiitzen.

In der Konsequenz ist es notwendig Prozesse, Organisation und IT-
Unterstitzung immer gemeinsam zu betrachten. Bei der Prozessoptimie-
rung geht es vor allem um Effizienz und Effektivitat sowie um Qualitét,
Verlasslichkeit und IT-Kompatibilitdt von Abl&ufen. Organisationsiiber-
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legungen betrachten ergédnzend Fragen der Stabilitdt und Nachhaltigkeit
sowie der Anpassbarkeit und Entwicklungsfahigkeit der Organisation.
Auch wenn es sich empfiehlt zunéchst mit der Prozessklarung zu begin-
nen, sollten ab der Phase der Feinmodellierung der Soll-Prozesse Fragen
der dazu passenden Organisation gleichberechtigt mit bedacht werden.

OE-Elemente mit unterschiedlichen Zielsetzungen

Prozessbetrachtung Organisationsbetrachtung
e Ablauforganisation e Aufbauorganisation

¢ Rollen o Zustandigkeiten

e Schnittstellen e Teamstrukturen

e Fallzahlen, Durchlaufzeiten e Fiihrung

e |T-Unterstitzung o Personalentwicklung und
Qualifizierung

Es macht wenig Sinn Prozesse zu konzipieren, die anschlieBend mit
marktgangiger Software oder mit den der jeweiligen Hochschule zur
Verfugung stehenden organisatorischen Mdoglichkeiten nicht umgesetzt
werden kénnen. Nur wenn Prozesse, Organisation und IT-Unterstitzung
gemeinsam und abgestimmt entwickelt werden, wird man eine passge-
naue und auf Dauer tragfahige LAsung erreichen kénnen.
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Ein bewéhrtes Zusammenspiel zwischen Prozess- und Organisationsbe-
trachtungen in groReren Projekten wird durch die folgende Grafik ver-
anschaulicht:

Grobmodellierung
Sollprozesse

Entwicklung
Fachkonzept
Erstellung Rollen- Festlegung von
beschreibungen Personalbedarfen
Zusammenfassung Erstellung der Zuordnung MA
zu Tatigkeitsprofilen Aufbauorganisation zu Tatigkeiten

Erstellung von Tatig- Personalwirtschaftliche Erstellung Richtlinien &
keitsbeschreibungen MafRnahmen Verfahrensanweisungen

4 Zustandigkeit fur Prozessmanagement und integrierte
Informationssysteme

Betrachtet man die vielféltigen Aufgaben, die sich aus einer prozess-
orientierten Einfiihrung von IT-Systemen und dem Aufbau eines inte-
grierten Informationsmanagements ergeben, so ist zu klaren, wer diese
Aufgaben an einer Hochschule auf Dauer wahrnimmt. Das klassische
Rechenzentrum hat in der Vergangenheit eher technologieorientiert
gearbeitet bzw. tut es zum Teil auch heute noch. Organisationsabteilun-
gen in der notwendigen Form, d.h. an der Schnittstelle zwischen IT und
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Prozessen ausgerichtet, gibt es typischerweise nicht. Diese Lucke wird
in der Wirtschaft oft vom Chief Information Officer (CIO) ausgeflit.
Man spricht dann auch zum Teil schon vom Chief Process Officer
(CPO). Es empfiehlt sich an Hochschulen &hnlich vorzugehen und die
CIOs mit entsprechenden Kompetenzen und den dafiir notwendigen
Ressourcen auszustatten. Einzelne Beispiele dafiir gibt es bereits in
Deutschland. Dies bedeutet aber auch, dass der CI1O weder Einzelkdmp-
fer noch beschliefendes Gremium sein kann. Stattdessen wird eine CI1O-
Organisation bendtigt, die die notwendigen Aufgaben wahrnimmt.

bisher:
Bereitstellung Bereitstellung Betrieb von
IT-Infrastruktur IT-Basisdienste Anwendungen
zukunftig:
Bereitstellung Bereitstellung
IT-Infrastruktur |IT-Basisdienste
Analyse von Customizing von Betrieb von
Prozessen Anwendungen Anwendungen

IT Service Management

Unabhédngig davon, wo an einer Hochschule die Zustandigkeiten fur das
Prozessmanagement und fir die Integration der Informationssysteme
angesiedelt werden, fuhrt dies zu einem neuen erweiterten Aufgaben-
spektrum fiir die IT als Ganzes. Benotigt werden zusétzliche Kompeten-
zen und in der Regel auch zusétzliche personelle Ressourcen. Die ne-
benstehende Abbildung zeigt die damit verbundenen Veranderungen fir
die IT auf.
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Der bisher noch nicht behandelte Aspekt des IT-Service-
Managements beschreibt eine prozessorientierte Arbeitsweise der IT-
Organisation. Dieser Aspekt wird am Ende des Aufsatzes weiter ausge-
fahrt.

5 Ausgestaltung des Prozessmanagements

Bei den neuen Aufgaben fiir die ,.erweiterte” IT-Organisation einer
Hochschule handelt es sich auf der Prozessebene um die systematische
Erfassung und Dokumentation von Geschéftsprozessen, die Abstim-
mung zwischen den Anforderungen der Geschéftsprozesse und den
technischen Mdglichkeiten der IT-Systeme sowie die Kommunikation
der implementierten Geschéftsprozesse in die Hochschule hinein. Au-
Rerdem sind die oben beschriebenen Organisationsaspekte im Rahmen
eines umfassenden Changemanagements zu bearbeiten. Auf der Daten-
ebene ist die Konzeption von logischen Datenmodellen (Stichwort Un-
ternehmensdatenmodell) voranzutreiben und es sind Schnittstellen zwi-
schen verschiedenen IT-Verfahren entlang von Prozessketten zu konzi-
pieren. Medienbriiche und Human-Schnittstellen sollten vermieden
werden. Ein weiterer Arbeitsschwerpunkt liegt in der Organisation der
notwendigen DatenkonsolidierungsmalBnahmen sowie in der Entwick-
lung von Konzepten zur zukiinftigen Vermeidung von redundanter Da-
tenhaltung. Auf der Infrastrukturebene schlielflich geht es um die Har-
monisierung von IT-Infrastruktur und 1T-Verfahren sowie um den Auf-
bau eines Portfolio-Managements. Zwingend notwendig sind auch Ex-
pertise und ausreichende Zeitanteile flr ein professionelles Projektma-
nagement.

Der Einsatz von Prozessmanagement unter dem Blickwinkel des IT-
Managements erfordert einen hochschulweiten Ansatz. SchlieBlich ist
ein damit verbundenes Ziel die Unterstiitzung beim Aufbau eines inte-
grierten Informationsmanagement. Hierbei ist es eine Aufgabe des Pro-
zessmanagements die Abstimmung zwischen den Geschéftsprozessen
und der dazugehdrigen IT-Unterstiitzung zu organisieren. Damit schei-
den in Bezug auf Methoden und Werkzeuge ,,ad hoc* Losungen, die im
Rahmen einzelner Projekte isoliert eingesetzt werden, aus. Stattdessen
sollte, wie oben allgemein fir die Einfuhrung administrativer Verfahren
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beschrieben, ein umfassender und prozessorientierter Ansatz fiir die
Einflhrung eines hochschulweiten Prozessmanagements gewahlt wer-
den. Dabei sind die zu verwendenden Methoden, die Prozesse und die
Organisation des Prozessmanagements sowie die Auswahl geeigneter
Werkzeuge in abgestimmter Weise festzulegen.

In Bezug auf die Methoden hat sich die Beschreibung von Prozessen
in Form von Wertschopfungskettendiagrammen (WKD) und ereignisge-
steuerten Prozessketten (eEPK) bewéhrt. Um eine hochschulweite Ein-
heitlichkeit und Vergleichbarkeit sowie die Verknipfbarkeit von Pro-
zessen sicherzustellen, sollten verbindliche Modellierungskonventionen
entwickelt und in einem Konventionenhandbuch festgeschrieben wer-
den. Der Einsatz der festgelegten Methoden ist durch ein geeignetes IT-
Werkzeug zu unterstitzten, quasi durch das IT-Fachverfahren fur das
Prozessmanagement selbst. Hierfiir wird ein datenbankgesttitztes und
multi-user-fahiges IT-System benétigt, so dass der gleichzeitige Zugriff
durch mehrere Prozessverantwortliche und Modellierer mdglich ist.
Funktionen zur Publikation von verabschiedeten Prozessen im Intranet
runden den Funktionsumfang ab. Im Hinblick auf die Unterstitzung
beim Aufbau eines integrierten Informationsmanagements sind Funktio-
nen zur Erstellung von IT-Bebauungsplénen, d.h. der Darstellung von
Prozessen im Kontext der eingesetzten IT-Systeme und der jeweiligen
Nutzergruppen, und zur Festlegung der systemiibergreifend genutzten
Daten sowie der dazugehorigen Datenflisse (Entwicklung eines logi-
schen Datenmodells furr die Hochschule) hilfreich.

Die Prozesse, nach denen das Prozessmanagement an einer Hoch-
schule ablduft, sind individuell und angepasst auf die jeweiligen Be-
diurfnisse der Hochschule zu entwickeln. Ein Beispiel fiir den Prozess
der Prozessentwicklung und Prozessfreigabe, wie er an der Universitét
Bielefeld gelebt wird, zeigt die folgende Abbildung:
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Modellierung Freigabe Publikation
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Dieser Prozess wird durch ein datenbankbasiertes IT-System flir das
Prozessmanagement unterstitzt. Die gewahlte mehrstufige Architektur
der Prozessdatenbank und die Abbildung der Entwicklungs- und Frei-
gabeprozesse fur neue Prozessmodelle in der Datenbank wird durch
nebenstehende Grafik veranschaulicht.

B Drei-stufiges Datenbankmodell

B Prozessmodelle werden in der Projektdatenbank durch die
Modellierer erstellt und dem fachlichen Prozesspriifer vorgelegt

B Nach fachlicher Freigabe tbernimmt der Administrator sie in die
Konsolidierungsdatenbank.

B Dieser pruft den Prozess auf methodische Korrektheit und gibt das
Modell zur Publikation frei bzw. mit Ma&ngeln zurtck.

B Der Modellierer erhalt einen Auszug aus der aktualisierten
Konsolidierungsdatenbank.

B Modelle mit Kennzeichen ,Publikationsfreigabe“ werden
automatisiert in die Produktive Masterdatenbank Gbernommen.
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Die Organisation des Prozessmanagements an einer Hochschule erfor-
dert die Entwicklung entsprechender Rollen und die Zuweisung dieser
Rollen an einzelne Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern. Hierzu sind
zusatzliche personelle Ressourcen und ein entsprechendes Qualifizie-
rungskonzept notwendig. Ziel muss es sein, ein Prozessmanagement-
Team in Form einer Matrix-Organisation zu bilden. Dieses sollte von
einem oder mehreren Prozessmanagern angeleitet werden, die das Pro-
zessmanagement selbst (weiter-)entwickeln, einen Uberblick tber alle
wesentlichen administrativen Prozesse der Hochschule haben sowie
Modellierungs- und sonstige Dienstleistungen fir die Fachabteilungen
erbringen. Es bietet sich an den oder die Prozessmanager im Umfeld es
CIO anzusiedeln. Komplettiert wird das Prozessmanagement-Team
durch die Prozessspezialisten aus den einzelnen Fachabteilungen, die
dort als Teil ihrer Tatigkeit die Zustandigkeit fir die Ausgestaltung und
Dokumentation der jeweiligen abteilungsinternen (Teil-)Prozesse Uber-
nehmen.

6 Erfolgsfaktoren

Der Weg von einer funktionsorientierten Arbeitsweise hin zu einer pro-
zessorientierten Arbeitsweise ist fur die beteiligten Personen mit zum
Teil erheblichen Veranderungen ihrer Arbeitssituation verbunden. Dies
fiihrt zwangslaufig zu Ablehnung und Widerstanden. Die wichtigsten
Erfolgsfaktoren sind daher eine transparente und umfassende Kommu-
nikation, die Einbeziehung sowie aktive Mitwirkungs- und Mitgestal-
tungsmoglichkeiten fir die Betroffenen und eine klar kommunizierte
Unterstutzung durch die Hochschulleitung. Erfolgskritisch ist die Be-
reitschaft zur Verénderung auf allen Ebenen (Mitarbeiter, mittlere Fiih-
rungsebene und Hochschulleitung).

Dies bedeutet insbesondere auch, dass es nicht zielfuhrend sein kann,
fertige Referenzprozesse zu beschaffen und der Hochschule zu verord-
nen. Stattdessen empfiehlt es sich die Soll-Prozesse unter intensiver
Beteiligung der betroffenen Bereiche zu entwickeln. Das Mitdenken und
Mitplanen der Soll-Prozesse tragt wesentlich zur Akzeptanz bei. Bei
grolReren Mallnahmen empfiehlt sich eine Moderation der Soll-
Prozessfindung durch externe Berater, die die technischen Mdglichkei-
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ten des vorgesehenen IT-Systems bzw. der infrage kommenden IT-
Systeme kennen und die Frage einer spateren Implementierbarkeit im
IT-System im Blick behalten.

Bewdhrt hat sich zu Beginn eines Projekts die Erhebung der Ist-
Prozesse. Auch wenn von vorne herein absehbar ist, dass diese kaum
weiterverwendet werden kdnnen/sollen, ist eine grobe Ist-Aufnahme
sinnvoll. Dies hat vor allem zwei Griinde: zum einen werden hierdurch
die betroffenen Bereiche fiir das Thema sensibilisiert. Schon wéhrend
der Ist-Aufnahme beginnt der Beteiligungsprozess. Gleichzeitig werden
von den Betroffenen selbst meist schon zielflihrende Verbesserungsvor-
schlage identifiziert und in die weitere Diskussion eingebracht. Zum
anderen hilft die Aufnahme der Ist-Prozesse das zu behandelnde Feld
noch einmal abzustecken und vermindert das Risiko, dass am Ende we-
sentliche Dinge vergessen wurden, da sie zwar seit Jahren auf der Ar-
beitsebene etabliert sind, aber dem Projektteam nicht explizit bekannt
waren.

Bei der Entwicklung der Soll-Prozesse ist darauf zu achten, dass um-
setzbare Ergebnisse und nicht ,iiberzogene Visionen entwickelt wer-
den. Hierzu bietet sich die regelméRige Bewertung der (teilfertigen)
Soll-Prozesse anhand folgender Priifkriterien an:

— st der Prozess als Standard fachlich akzeptabel?

Ist der Prozess organisatorisch umsetzbar?

Ist die Prozessverantwortung handlungsféhig implementierbar?
Ist der Prozess durch Standardsoftware unterstutzbar?

Im organisatorischen Bereich gilt es die mit den Soll-Prozessen ver-
bundenen Aufgaben angemessen zu verankern. Bei einem Teil der im
Rahmen des Projekts erstmals wahrgenommen Aufgaben handelt es sich
typischerweise um zukiinftige Daueraufgaben. Diese miissen kontinuier-
lich, d.h. auch dann, wenn das Projekt mit seinen Ressourcen nicht mehr
existiert, wahrgenommen werden und sind entsprechend zu verstetigen.
Aulerdem ist es notwendig eine allzu kleinteilige Zerstiickelung von
Aufgaben zu vermeiden bzw. abzustellen. Aufgaben sollten, soweit
moglich, defragmentiert und einzelnen Personen/Rollen im Hauptamt
zugewiesen werden. Prozesse, die davon leben, dass viele Einzelperso-
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nen nebenbei etwas mit erledigen, sind auf Dauer nicht stabil. Auler-
dem ist es erfolgskritisch fur alle Aufgaben und (Teil-)Prozesse klare
und explizit benannte Verantwortlichkeiten festzulegen.

Der zentrale organisatorische Erfolgsfaktor liegt aber vor allem in
einem passgenauen Changemanagement. Nur wenn diese Aufgabe wirk-
lich ernst genommen wird, werden die Soll-Prozesse bzw. das dazuge-
horige IT-Verfahren auf Dauer erfolgreich bestehen kénnen. Ausrei-
chende Ressourcen (und Kraft) fir das Changemanagement gehdren in
jeden Projektplan.

Die Erfahrung zeigt, dass durch eine prozessorientierte Vorgehens-
weise in der Regel keine dauerhaften Einsparungen an operativem Per-
sonal generiert werden. In den meisten Projekten werden die durch Op-
timierungen frei werden Personalressourcen durch den Mehrbedarf auf-
gezehrt, der sich durch einen verbesserten Service, d.h. durch einen
Qualitatsgewinn ergibt. Oft werden auch frei werdende Ressourcen be-
notigt, um zukunftig Freirdume flr eine kontinuierliche Weiterentwick-
lung/Verbesserung von Methoden, Prozessen und Organisation zu
schaffen. AulRerdem bendtigen neue IT-Grol3verfahren wie z.B. fur das
Identity Management oder das Campus Management zusatzliches IT-
Personal. Ein Betrieb nebenbei ist nicht méglich. Es ist wichtig, dass
sich der Projektauftraggeber von vorneherein dieser Erfahrungswerte
bewusst ist.

7  Prozessorientierung der IT-Factory

Die Anforderungen an den IT-Betrieb im Allgemeinen und damit auch
an die Hochschulrechenzentren als die jeweilige zentrale IT-
Betriebsorganisation haben sich in den letzten Jahren grundlegend ge-
andert. Immer mehr Studierende und Fachbereiche nehmen die zentra-
len IT-Dienste in Anspruch. Die Komplexitét der IT-Verfahren und die
Abhéngigkeit der Hochschule von der IT nehmen durch neue GroRver-
fahren wie z.B. fur das Identity-Management, Campus-Management und
Ressourcen-Management deutlich zu. Ebenso steigt die Komplexitét
durch technologische Entwicklungen wie z.B. die Virtualisierung von
Netzen, Speichern, Rechnern und Anwendungen sowie durch Hochver-
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fugbarkeitslosungen und zunehmend integrierte Systeme. Gefordert
wird von den Rechenzentren eine starkere Kundenorientierung sowie
eine groRere Transparenz und Verbindlichkeit.

Um diesen geénderten Anforderungen Rechnung zu tragen, muss die
Arbeitsweise der Rechenzentren angepasst werden. Anstelle der in der
Vergangenheit gelebten Technologieorientierung ist eine prozessorien-
tierte Arbeitsweise notwendig. Dabei sind die Prozesse so auszurichten,
dass fir die Nutzer moglichst passgenaue Services in der bendtigten
Qualitat erbracht werden (Serviceorientierung der IT). Es ist seit langem
bekannt, wie man dies tut. Mit ITIL (IT Infrastructure Library) liegen
inzwischen in der dritten Version entsprechende Empfehlungen vor. Die
konkrete Umsetzung muss aber in jedem Fall individuell ausgestaltet
werden. Die Methodik ist durch eine Ausrichtung der Arbeit an ITIL
vorgegeben. Im néchsten Schritt sind die entsprechenden Soll-Prozesse
einschlieBlich der dazugehdrigen Rollen unter den von ITIL vorgegebe-
nen Rahmenbedingungen zu entwickeln. Anschlielend erfolgt die orga-
nisatorische Verankerung im Rechenzentrum und die Implementierung
eines unterstiutzenden IT-Verfahrens, namlich eines IT Service Ma-
nagement Werkzeugs nach ITIL.

Um die Arbeitsweise einer IT-Organisation gemal der VVorgaben von
ITIL — evtl. sogar mit anschlieRender Zertifizierung nach ISO 20.000 —
umzustellen, ist ein umfassendes Organisationsentwicklungsprojekt
notwendig, welches das gesamte IT-Personal betrifft. Im Ergebnis wer-
den neue Arbeitsrollen, andere Mitarbeiterprofile und zusatzliche Kom-
petenzen (Projektarbeit, Prozessverstdndnis, Kommunikation, ...) ben6-
tigt. Auerdem wird die Arbeit jedes Einzelnen sehr viel starker auf
verbindliche Art und Weise mit der Arbeit der Kolleginnen und Kolle-
gen verzahnt. Damit verschwinden personliche Freirdume und werden
statt dessen durch klare Regeln, eben die verabschiedeten Prozessmo-
delle, ersetzt. Deren Einhaltung wiederum wird durch entsprechende
Dokumentationsaufgaben berprifbar.

Dieser Veranderungsprozess stellt eine groRe Herausforderung fiir
Leitung und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Rechenzentren dar. Er
ist aber unvermeidbar, da sonst die Komplexitat der anstehenden Auf-
gaben nicht mehr bewaltigt werden kann. Betrachtet man z.B. ein mo-
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dernes Campus Management System, dann héngt der Kernprozess Lehre
von der Funktionsfahigkeit dieses Systems ab. Fast alle Angehdrigen
der Hochschule, d.h. einige tausend Personen, sind Nutzer dieses Sys-
tems. Diese Abhéngigkeit erzwingt eine intensive Befassung mit den
Betriebs- und Support-Prozessen fiir das System. Nur wenn diese hin-
reichend durchgeplant sind und anschlielend gelebt werden, kann ein
solches System auf Dauer erfolgreich betrieben werden.

8 Zusammenfassung

Eine prozessorientierte VVorgehensweise hilft der IT die Ziele der Hoch-
schule und die Bedurfnisse der Nutzer besser zu unterstiitzten. Sie tragt
zur Erhéhung der Qualitét bei und fuhrt in der Regel nicht zu personel-
len Einsparungen. Stattdessen werden flir das Prozessmanagement zu-
sétzliche personelle Ressourcen und zusétzliche Kompetenzen bendétigt.

Ein Prozessmanagement sollte, wie jedes andere administrative Ver-
fahren auch, prozessorientiert eingefiihrt werden. Zu kléren sind zu-
néchst die zu verwendenden Methoden, die Prozesse und die Organisa-
tion des Prozessmanagements. AnschlieBend erfolgen Auswahl und
Implementierung geeigneter IT-Werkzeuge.

Prozessmanagement hat auch einen direkten Bezug zur Arbeit der IT
selbst. Zum einen ist es eine notwendige Voraussetzung fiir den Aufbau
eines integrierten Informationsmanagements und zum anderen sollte die
IT ihre Arbeit zukinftig selbst prozessorientiert (in Anlehnung an ITIL)
organisieren.
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Prozessmanagement und Rechnungswesen

Das Hamburger Landesprojekt
»Hochschulressourcensteuerung Doppik*

Angela Bottin

1 Modernisierung des Rechnungswesens: Die Hamburger
Hochschulen inmitten der Entwicklungen im 6ffentlichen
Sektor

In den vergangenen zwanzig Jahren ist mit einer Vielzahl von Projekten
immer wieder um eine Optimierung des administrativen Handelns im
oOffentlichen Sektor gerungen wurden. Verwaltungshandeln ist traditio-
nell durch ein Regelwerk von Verfahren gekennzeichnet. Je komplexer
der Regelungsgegenstand umso differenzierter haben sich Uber lange
Zeitrdume die Verfahrensstrukturen entwickelt. Sie zielfiihrend anzu-
wenden, wird nicht selten als eine ,,eigene Wissenschaft™ gewertet, die
mit entsprechenden Anforderungs- und Ausbildungsprofilen einhergeht.

Diese Kultur findet ihre konsequenteste Auspragung fiir viele im 6f-
fentlichen Haushalts- und Rechnungswesen. lhre Schlisseldisziplin
heilst Kameralistik, ein an Einnahmen und Ausgaben ausgerichtetes und
mit dem Paradigma ,,Geldverbrauchsprinzip® zusammengefasstes In-
strumentarium zur Steuerung und Rechenschaftslegung. Ohne hinrei-
chende Beherrschung dieser Schlisseldisziplin lassen sich auch die das
oOffentliche Verwaltungshandeln erméchtigenden legislativen wie die es
priifenden Aufgaben kaum sachgerecht wahrnehmen. Es hat den An-
schein, dass ein Jahrhunderte altes Nebeneinander von inkompatiblen
Ansétzen im Rechnungswesen des Offentlichen Sektors einerseits und in
Unternehmen und privaten Einrichtungen andererseits auch hierzulande
abgeldst werden soll: Die Kameralisten, auch Haushélter genannt, sehen
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sich mit den Finanz- und Bilanzbuchhaltern sowie den Controllern und
ihren Kennzahlen konfrontiert. Auf der Suche nach dem richtigen Weg
— der inzwischen Oberwiegend als grundsétzlich notwendig akzeptiert
wird — werden weiterhin in zahlreichen kleinen, mittleren und groRen
Projekten ,,schonende* Ubergangsformen erprobt oder verbindlich fest-
gelegt. Man waéhlt beispielsweise die um eine Kosten- und Leistungs-
rechnung erweiterte Kameralistik oder praktiziert duale Ansdtze, die in
unterschiedlicher Form kamerale und kaufmannische Elemente zu integ-
rieren suchen. Diese vielféltigen, vermeintlich Menschen und Organisa-
tionen ,,schonenden Prozeduren, die vielfach mit aufwendigen und
redundanten IT-Implementierungen verbunden sind, haben einen Grad
an Komplexitat hervorgebracht, der sich vielfach auf die Akzeptanz im
Tagesgeschaft eines doch grundlegenden Verdnderungsprozesses nur
negativ auswirken kann. Hierzu bietet auch die Hochschulwirklichkeit
immer wieder facettenreiches Anschauungsmaterial. Dabei bilden die
Hamburger Hochschulen keine Ausnahme. Die Frage ,,Muss ich denn
auch noch BWL studieren?* ist jedem Projektbeteiligten nur zu vertraut,
der sich mehr oder weniger geduldig um die Vermittlung von Kosten-
stellenberichten und Plan-Ist-Analysen mit Hochschulangehérigen be-
miiht.

Nicht nur ein Paradigmenwechsel von der bisherigen Inputorientie-
rung zu einer starkeren Ergebnisbetrachtung, sondern immer noch eher
ein ,Kulturkampf™“ zwischen Haushédltern und Controllern iiberlagert
mancherorts sachgerechte Fortschritte im Umgang mit und im Wettbe-
werb um begrenzte 6ffentliche Ressourcen und deren Steuerung inshe-
sondere durch die politisch verantwortlichen Geldgeber — im Falle der
Hochschulen die Landesparlamente und in Hamburg die Birgerschaft.
Umfassende Reformprojekte dieser Art sind bei auslandischen Hoch-
schulen (etwa in der Schweiz und in Osterreich) teilweise bereits vor
etlichen Jahren umgesetzt oder doch sehr weit vorangebracht worden.
Seit Mitte der neunziger Jahre im Zuge der Diskussionen um neue Steu-
erungsmodelle im dffentlichen Sektor und um stérkere Eigenstandigkeit
etwa im Hochschulbereich hat sich auch in Deutschland die Landkarte
des Rechnungswesens verandert. Die Umsetzungen verlaufen im Ver-
gleich der Bundeslander durchaus unterschiedlich. In Hamburg, Hessen,
Niedersachsen, Bremen und im Saarland sind im Laufe der letzten zehn
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Jahre die Hochschulen flachendeckend auf ein kaufmannisches Rech-
nungswesen umgestiegen — mindestens in seiner kaufméannisch-
fihrenden dualen Auspréagung. In weiteren Bundeslandern wie Bayern
(etwa an der Technischen Universitdt Mdinchen) oder Baden-
Warttemberg (beispielsweise an der Universitédt Stuttgart) sind einzel-
nen Hochschulen Optionen zur Einfiihrung des kaufmannischen Rech-
nungswesens eingerdumt worden. Die Ablésung der Kameralistik durch
die Doppik und damit die Steuerung nach dem Ressourcenverbrauchs-
prinzip ist unumkehrbar. Inzwischen sind ebenfalls die Bundeslander
Nordrhein-Westfalen und Sachsen dabei, ihre Hochschulen in den
nachsten Jahren in die kaufmannische Welt zu tberfihren.

Ausgangspunkt fir die aufeinander folgenden Hamburger Landes-
projekte ,,HOCH™* und ,,Hochschulressourcensteuerung Doppik® im
Zeitraum von 2000 bis 2010 war bereits die 1996 vollzogene gesetzliche
Einfihrung von Globalhaushalten fir die Hochschulen. Im Jahre 2003
folgte die Produktivsetzung eines kaufmannisch-filhrenden dualen
Rechnungswesens, bei dem allerdings die entlastende externe Rechen-
schaftslegung noch verbindlich kameral blieb und um einen kaufmanni-
schen Jahresabschluss erweitert wurde. Dazu hatten sich die Hochschu-
len selbst mit einem Ubereinstimmenden Votum entschieden. Im selben
Jahr startete Hamburg sein ,,Projekt Doppik®, das den Weg von der Er-
offnungsbilanz der Gebietskorperschaft (ber den ersten freiwilligen
kaufmannischen Jahresabschluss bis hin zur Konzernrechenschaftsle-
gung in den Folgejahren bereitete und damit einmindete in den Re-
formplan ,,Neues Haushaltswesen Hamburg®. Damit erweiterte sich
auch der Veranderungsrahmen sowohl fiir die Behorde fuir Wissenschaft
und Forschung als auch fir den Hochschulbereich. Im Konzernab-
schluss des Landes finden sich die Hochschulen seither als ,,Konzern-
tochter* mit ihren gepriiften und testierten Bilanzen.

Der dualistische Rechnungswesenansatz des noch von den Hoch-
schulen selbst betriebenen Startprojektes L,HOCH'* sollte bewusst den
Ubergang von der ,,alten in die ,,neue Welt* fiir Mensch und Organisa-
tion ,,schonender gestalten. Es zeigte sich jedoch recht bald, dass die
gute Absicht ihr Ziel verfehlte. Das Arbeiten in einer Parallelwelt von
Kameralistik und Doppik fuhrte letztlich zu erheblich htheren Ressour-
cenanforderungen in den Hochschulverwaltungen, neuen beachtlichen
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Verzdgerungen in der externen Rechenschaftslegung, groRen Problemen
in der Rekrutierung primér kaufménnisch ausgebildeten Personals und
der Qualifizierung von Verwaltungsangehdrigen in den neuen Schlis-
selkompetenzen Finanzen und Controlling. Eine Verdnderung des
Rechnungswesenansatzes von der Kameralistik zur Doppik, zum Den-
ken und Handeln in Planung, Ressourcenverbrauch, Zielerreichung und
Rechenschaftslegung kann fiir die Steuerung auch einer Hochschule nur
dann erfolgreich sein, wenn derartige Reformprojekte als Beitrag zur
Erhoéhung der Hochschulautonomie erkannt und darum auch von den
Fuhrungsverantwortlichen auf allen Ebenen angenommen und begleitet
werden. Rechnungswesenprojekte — bestenfalls als notwendiges Ubel,
aber ihrer Materie nach als eher ,trocken® und unattraktiv empfunden —
sind ihrem Kern nach Projekte, die den Ablauf und den Aufbau der Or-
ganisation Hochschule wegen der Steuerungschancen auf zentraler wie
dezentraler Ebene, vor allem aber abteilungsubergreifend grundlegend
verandern. Sie fuhren zu einem eher integrativen Miteinander von Ver-
waltungsbereichen. So sind es nicht vornehmlich die bisherigen Haus-
haltsreferate, sondern mindestens gleichbedeutend die Organisationsre-
ferate und fachliche Abteilungen wie die Drittmittelreferate einer Hoch-
schuladministration, deren Aufgabenwahrnehmung zum Nutzen der
Hochschule viel starker in einen Mitwirkungszusammenhang gebracht
werden kénnen und mussen. Damit ist die Notwendigkeit einer prozess-
basierten Einflihrungsstrategie evident.

! Zum Prozessmanagement grundlegend: Scheer, August-Wilhelm: ARIS — Vom Ge-
schéftsprozess zum Anwendungssystem. Vierte Auflage, Berlin et. al. 2002. Das wis-
senschaftliche Konzept ,,Architektur integrierter Informationssysteme* (ARIS) zur
vollstandigen Beschreibung von Informationssystemen wurde von Professor Scheer
aus seinem Forschungszusammenhang der Wirtschaftsinformatik an der Universitat
des Saarlandes heraus vor nunmehr zwanzig Jahren 1991 erstmals verdffentlicht. Seit
seiner dritten, vollig neu bearbeiteten und erweiterten Auflage des Werkes wurde der
Inhalt vom Verfasser in zwei, auf unterschiedliche Leserkreise bezogene Biicher auf-
geteilt. Neben dem oben genannten ersten Band, in dem das ARIS-Konzept zur Be-
schreibung von Geschéftsprozessen und mit dem ARIS — House of Business Enginee-
ring (HOBE) ein Modell zum Geschéftsprozessmanagement entwickelt werden, er-
schien der zweite Band unter dem Titel: August-Wilhelm Scheer, ,,ARIS — Modellie-
rungsmethoden, Metamodelle und Anwendungen®, 1998; inzwischen vierte Auflage,
2001. In diesem Buch erganzen anwendungsnahe Beitrage die konzeptionellen Aus-
fuhrungen des Verfassers.
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Rechnungswesenprojekte sind erst in zweiter Linie IT-Projekte, auch
wenn nach wie vor die Entscheidung flr ein mdglichst landesweit ein-
gesetztes ERP (Enterprise Ressource Planning)-System nicht zuletzt
wegen der hohen Investitions- und Betriebskosten im \Vordergrund
steht. Diesen zentralen Punkt zu erkennen, heilit zugleich, Begriffe wie
Geschaftsprozess, Prozessverstandnis, Prozessverantwortung, Prozess-
steuerung, Prozessanalyse nicht nur zu verwenden, sondern sie zum
leitenden und praktizierten Bestandteil von Projektteams, Workshops,
Konzepten, Schulungen und Implementierungen werden zu lassen.

Die Weiterentwicklung des zundchst dualen Rechnungswesenansat-
zes in den Hamburger Hochschulen durch das in der Behorde fiir Wis-
senschaft und Forschung verantwortete Projekt ,,Hochschulressourcen-
steuerung Doppik™ seit 2006 war daher wesentlich mit einer ,,Ver-
schlankung® der administrativen Prozesse verbunden. Notwendige Vo-
raussetzung auch dafiir war zunachst eine rechtliche Anderung. Mit der
im Juni 2007 einstimmig von der Blirgerschaft beschlossenen Novellie-
rung des § 109 Hamburgisches Hochschulgesetz (HmbHG) wurde die
»Doppik im Solobetrieb* im Hochschulbereich gesetzlich verankert.
Seit Januar 2009 richten alle staatlichen Hochschulen und die Staats-
und Universitétsbibliothek Hamburg ,,ihre Wirtschaftsfithrung und ihr
Rechnungswesen nach den Regeln der kaufménnischen Buchfithrung*
aus.” Diese Entwicklungen stehen in einem engen Zusammenhang mit
den seit 2006 verstarkt 6ffentlich ausgesprochenen Empfehlungen in der
deutschen Hochschulrektorenkonferenz, deren Mitgliederversammlung
am 27. November 2007 dann einen wegweisenden Beschluss zur Ein-
fiihrung der Vollkostenrechnung an deutschen Hochschulen fasste. Das
Projekt ,,Hochschulressourcensteuerung Doppik™ hat die darin aufge-
stellten Forderungen der Rektoren und Présidenten an die politisch Ver-
antwortlichen in den Bundeslandern in gewisser Weise antizipiert und
mit der Anderung des Hamburgischen Hochschulgesetzes im Juni 2007
in gesetzliche Regelungen tberfihrt.

2 vgl. § 109 Abs. 1, Satz 1 HmbHG.
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2  Geschéaftsprozessmanagement:
Von der Prozessmethodik zur prozessbasierten
Implementierung der ,,BWF Referenz Doppik*

Schon mit dem Beginn des Projektes ,,HOCH'“ vor zehn Jahren hatten
sich die Hamburger Hoch-
schulen fur eine prozess-
basierte Gestaltung des
zunéchst  kaufmannisch-
kameralen Referenzmo- T —
dells auf der Grundlage

des von August-Wilhelm

Scheer entwickelten ap- ~ Daten- g
plikationsunabhéangigen

Konzeptes zur Architek-
tur integrierter Informati-
onssysteme (ARIS-Haus)
entschieden. In dieser
Rahmenarchitektur wer-
den verschiedene Sichten
auf einen Geschéftsprozess gerichtet, um ihn ganzheitlich erfassen und
aufgrund von Zerlegungsprinzipien Komplexitat reduzieren zu kénnen.
Die unterschiedlichen Aspekte greifen in der zentralen Steuerungssicht
ineinander.

Organisationssicht

Funktions-
sicht

Leistungssicht

,In dem Geschidfisprozessmodell wird die Dynamik durch die Er-
eignissteuerung und den Nachrichtenfluss ausgedriickt. Die
Funktions-, Organisations-, Daten- und Leistungssicht beschrei-
ben dagegen die Systemstruktur. In der Steuerungssicht werden
somit alle strukturellen Zusammenhéange der Sichten und zusétz-
lich die dynamischen Verhaltensaspekte des Geschéftsprozess-
flusses betrachtez. “®

Was in der wissenschaftlich-methodischen Grundlegung abstrakt zu-
sammengefasst ist, hat in dem Hamburger Folgeprojekt ,,Hochschulres-

% Zu den ARIS-Sichten im Einzelnen: Scheer, August-Wilhelm (2002), S. 32-53 (36/37)
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sourcensteuerung Doppik® ein weiteres Anwendungsbeispiel in der
wiederum prozessbasierten ,,BWF Referenz Doppik™ gefunden. Als
ausschliellich kaufmannische Referenzlésung mit ihren entsprechenden
Schnittstellen zu Fachverfahren hat sie — ginzlich ,befreit“ von den
zuvor noch erforderlichen kameralen Prozessen — optimiert werden
kénnen. Dieser entscheidende Schritt zum urspriinglichen Ziel des 1998
mit den ersten, bereits prozessbasierten Machbarkeitsstudien im Regio-
nalen Rechenzentrum der Universitdit Hamburg und der Universitat
Hamburg insgesamt profitierte in vielem von dem breiten datenbankge-
stutzten ~ ARIS-Prozesswissen des  vorangegangenen  Projektes
LHOCH'™,

Die Grundlage fir die Struktur und den Aufbau der Prozesse in den
unterschiedlichen Modellierungstiefen bildet das verbindliche Vier-
Ebenen-Konzept. Fiir die Gestaltung der Sollprozesse wurde eine vier-
stufige Prozesshierarchie definiert, die in der nachfolgenden Abbildung
veranschaulicht wird:

Vier-Ebenen-Konzept: Geschiftsprozessmanagement
in der ,Hochschulressourcensteuerung Doppik*

Prozesslandkarte
mit Hauptprozessen Ebene 1

WKD

Hauptprozesse

mit Geschiftsprozessen Ebene 2

WKD

Geschiftsprozese

mit Teilprozessen EramnnE

Teilprozesse
mit Arbeitsschritten,
Rollen und Systemen

Ebene 4

Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

Abbildung 1: Prozesshierarchie im Projekt ,, Hochschulressourcensteuerung Doppik”
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Die oberste Stufe (Ebene 1) umfasst die so genannte ,,Prozesslandkarte®
zur ,,Hochschulressourcensteuerung Doppik®™. In der Prozesslandkarte
finden sich die relevanten Hauptprozesse, die ihrerseits kategorisiert
werden in die Bereiche Managementprozesse, Kernprozesse und Unter-
stitzungsprozesse. Die Managementprozesse, die sich den Aspekten der
strategischen Steuerung widmen und in einem engen Zusammenhang
stehen zur Entwicklung von Balanced Scorecards in den Institutionen,
konnen in hochschuleigener Initiative und Verantwortung als Ausbau-
schritte ergdnzend modelliert werden. Die Managementprozesse waren
daher als solche nicht Gegenstand des Projektes ,,Hochschulressourcen-
steuerung Doppik®. Fiir die ,,BWF Referenz Doppik™ liegt vielmehr der
Schwerpunkt auf den ,,Kernprozessen* der Prozesslandkarte. Sie umfas-
sen die Kaufmannischen Prozesse, die Controllingprozesse, die Prozesse
im Drittmittelmanagement sowie die Beschaffungs- und Lagerprozesse.
Als Unterstiitzungsprozesse sind die Bereiche der Personalkosteniber-
nahme aus dem landesweiten Fachverfahren und der Instandhaltung
sowie die Prozesse zum Stammdatenclearing berticksichtigt worden.

Die nachste Spezifikation der Hauptprozesse erfolgt auf der Ebene 2,
die sich den weiter differenzierenden Geschéftsprozessen zuwendet.
Diese Geschéftsprozesse wiederum werden auf der Ebene 3 in ihren
modellierten Wertschopfungskettendiagrammen (WKD) um die rele-
vanten Teilprozesse erweitert. Den einzelnen Teilprozessen sind zum
gezielten Auffinden aulRerdem Konzepte, Fachtexte und Anwendungs-
dokumentationen zugeordnet, die im Prozess- und Wissensportal zusétz-
lich publiziert und auf Basis eines Berechtigungskonzeptes zuganglich
gemacht werden. Schlielich sind auf der Ebene 4 die jeweiligen Teil-
prozesse in ihren detaillierten Arbeitsschritten mit den sie ausfuhrenden
Rollen und den genutzten Systemen modelliert. In den so genannten
,,Ereignisgesteuerten Prozessketten*“ (EPK) wird die Wechselwirkung
zwischen der Funktion und dem beteiligten System dadurch verstarkt,
dass die zur Ausfiihrung einer Aufgabe notwendige Transaktion im
ERP-System der ,,BWF Referenz Doppik* als Arbeitshilfe fir den An-
wender und die Anwenderinnen dokumentiert wird.

Ausgehend von dem Zusammenhang zwischen ergebnisorientierter
Ressourcensteuerung im Hochschulbereich als strategischem Bindeglied
im Ubergreifenden Aufbau eines Neuen Haushaltswesens in der Freien
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und Hansestadt Hamburg hat das Projekt ,,Hochschulressourcensteue-
rung Doppik™ iiber die Gestaltung von Referenzprozessen bis zu der
daraus abgeleiteten Implementierung des ERP-Systems der ,,BWF Refe-
renz Doppik* die Projektarbeit in einem konsequenten Dreischritt vor-
genommen: Die Strategie bestimmt den Rahmen. Der Strategie folgen
die Prozesse. Den Prozessen folgt die Systemimplementierung — gra-
fisch zusammengefasst in der folgenden Abbildung:

Strategie, Prozesse, Systeme in der
»Hochschulressourcensteuerung Doppik*

g Dopﬁik" “““““

Pro
duktbasierte Ressourcensneuerung

Outputbasierte Planung -
Dvel~5.:u19n~F|n.|nz‘erunq I

Ressourc
Ssourcenverbrauch i

Ist-Kostenrec
chny
Effiziente =

| Forscn

Fordermittelorje
rittmittelmang,

Ntiertes |
gement |

Profit Center Rechnung
|

KIm. Rechnungsmeses
Im Solobetrigp |

Abbildung 2: Vorgehensmodell im Projekt ,, Hochschulressourcensteuerung Doppik"

Mit dem Referenzmodell, in dem das gesamte Prozesswissen zeit- und
ortsunabhdngig gesichert und wieder verwendbar vorgehalten wird,
wurde nicht nur die institutionenspezifische Migration unter Berlick-
sichtigung von notwendigen Delta- oder Zusatzausprégungen fiir ein-
zelne Hochschulen erfolgreich umgesetzt. Die Prozessarchitektur wie
die systemseitige Umsetzung in der ,,BWF Referenz Doppik™ bilden die
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Ausgangslosung fir kontinuierlichen Anwendersupport sowie fir Wei-
terentwicklungen und Ausbauschritte in der laufenden Produktivphase.
Dies gilt hochschullbergreifend wie hochschulspezifisch und erstreckt
sich gleichermalRen auf Support- wie auf Fachprozesse. Die in den
ARIS-Modellen enthaltene Organisationssicht erlaubt Uberdies eine
Anpassung der jeweiligen Aufbauorganisation im Falle neuer Heraus-
forderungen. In Anbetracht der Wahrscheinlichkeit kiinftiger Struktur-
veréanderungen im Hochschulbereich mit weiteren Autonomieschritten
liegt darin ein wichtiges Flexibilitatspotential, das nicht zuletzt dem
Gesichtspunkt des Investitionsschutzes entspricht.

3 Das Prozess- und Wissensportal ,,ARIS-Web*

Im datenbankgestiitzten Prozess- und Wissensportal ,,ARIS-Web*,
das mit seinem vielféltigen und auch organisationsbezogenem Content
im so genannten ARIS-Repository eine weitreichende Dokumentations-,
Informations- und Kommunikationsplattform darstellt, stehen die zahl-
reichen Sollprozesse als Implementierungsgrundlage zur integrierten
,BWF Referenz Doppik* und ihren bisherigen Schnittstellen zu Fach-
verfahren im Mittelpunkt.

Wissensaufbau, Wissenstransfer und Wissenssicherung rund um die
prozessbasierte ,,BWF Referenz Doppik™ werden auf diese Weise auch
fur die Fachliche Leitstelle Ressourcensteuerung als verantwortliche
Abteilung flr die hochschuliibergreifende Referenz sowie fiir die Sup-
port leistenden Organisationen und Personen gewahrleistet. Die Ver-
antwortlichen fiir die Referenz kdénnen unter sich wandelnden Fragestel-
lungen und Einsatzszenarien auf einfachem Wege und Uberaus effizient
auch Prozessvarianten und Simulationen vornehmen.



Angela Bottin 95

Prozessbasierte Konzeption, Gestaltung
und Weiterentwicklung

Prozessarchitektur
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Abbildung 3: Prozessmanagement rund um die ,, BWF Referenz Doppik “

Uber die Moglichkeit, die Sollprozesse zur ,,BWF Referenz Doppik*
zum Verstandnis der veranderten Arbeitsabldufe auch projektunabhén-
gig nachzuvollziehen, bietet das Prozess- und Wissensportal eine Reihe
weiterer unterschiedlicher Nutzungsfelder. So konnen einerseits die
beteiligten Rollen, die Anwendungssysteme und die Organisationsein-
heiten in den teilweise komplexen Prozessmodellen analysiert und aus-
gewertet und andererseits etwa aggregierte Prozessabldufe erzeugt und
genutzt werden. Die umfangreichen Datenbankinhalte zur ,,BWF Refe-
renz Doppik® konnen den Grundstock fiir weiteres hochschulspezifi-
sches Prozessmanagement bilden. Dabei lassen sich die ,,Ereignisge-
steuerten Prozessketten mit ihren weiterfiihrenden Prozessschnittstel-
len, in denen Uberaus komplexe Aktivitatenabfolgen wie beispielsweise
in den Prozessen zum neuartigen vollkostenbasierten EU-
Drittmittelmanagement modelliert worden sind, auch regelrecht auf
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»Knopfdruck® in Form von so genannten ,,Prozesshandbiichern® gene-
rieren. Die darin aufbereitete Dokumentation aller relevanten Informati-
onen rund um einen oder mehrere Sollprozesse in einer portalunabhén-
gigen PDF-Fassung ermdglicht mit sehr geringem Aufwand die Unter-
stitzung weiterer zentraler und dezentraler administrativer Einheiten.
Fur manche wird auf diese Weise das gedruckte Prozesshandbuch mit
seinen Modellen und Prozessinformationen in benutzerdefinierter Aus-
wertungstiefe zum personlichen Nachschlagewerk am Arbeitsplatz.

In der ,,Aktivititeniibersicht”, um eine andere Nutzungsmoglichkeit
zu nennen, werden alle Funktionen einer ausgewahlten EPK tabellarisch
und alphabetisch sortiert angezeigt. Diese ebenfalls auf ,,Knopfdruck®
zu erzeugende Darstellungsvariante zu den Sollprozessen mit ihren inte-
grierten Rollen und Systemen wendet sich gerade auch an diejenigen
Projektbeteiligten und Hochschulangehdrigen, die einen durch Objekte
und Konnektoren visualisierten Prozessablauf in Form der EPK fir sich
selbst als ,,zu komplex* empfinden.

Prozessportal ,, ARIS-Web" FAQ |Info | Hife Abmelden
Prozessumgebung: , BWF Referenz Doppik

m Navigationsbaum g Modellubersicht g Details

Home Prozesslandkarte Rollen Prozesskatalog Dokumente Inhalt Suche Favoriten ARIS-Berichte Matrix

Aktivitaten Modell Prozessiibersicht Matrix

Periodische Verrechnung durchfiihren

:
.

Controller

oppik SAP ERP CO

@ co:inteme Buchungen beeenden Controlier BWF Referenz Doppik SAP ERP CO
@ cemeinkostenzuschiage ausfuhren Controller BWF Referenz Doppik SAP ERP CO oppik SAP ERP CO
> nzuschiage verteilt
@ ndirexte Lv ausfuhren Controller BWE Referenz Doppik SAP ERP CO nz U Dopo pik SAP ERP CO
hnung durchgef
@ Periodische Umbuchung durchfuhren  Controler BWF Referenz Doppik SAP ERP CO

nz Doppik SAP ERP CO
it

Kredito BWEF Referenz Doppik SAP ERP FI-AA
Hauptbuchhalter BWE Referenz Doppik SAP ERP FI

Abbildung 4: Beispiel an interaktiven Funktionalititen im Prozessportal ,, ARIS-Web “
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Es wurde daher insgesamt groRBer Wert auf eine zielgruppen- und the-
menspezifische Flexibilitat in den Darstellungs- und Auswertungsfor-
men gelegt. Dazu zahlt ebenso die Generierung von druckfahigen Rol-
len- und Stellenbeschreibungen als Auswertungsangebot zu den ARIS-
Modellen. Solcherart Nutzung und Weiterverwendung von Prozessin-
halten einer Organisation kann ein Rechnungswesenprojekt durchaus
zum Wissensmotor auch fir andere veranderungsaffine Bereiche der
sich wandelnden Institution Hochschule machen.

4 Fazit

Die Verankerung von Prozessverantwortung zum Aufbau eines schritt-
weisen Prozessmanagements in der Organisation Hochschule gehort zu
den kritischen Erfolgsfaktoren in weitgreifenden Ver&nderungsprozes-
sen. Ein konsequentes Geschéftsprozessmanagement, das von der Ist-
Analyse Uber die Gestaltung der Sollprozesse in Ablauf und Aufbau bis
hin zur kontinuierlichen Steuerung und Weiterentwicklung in der pro-
duktiven Phase reicht, ist im Projekt- und erst recht im Betriebsalltag
gleichermaBen unverzichtbar wie gleichbleibend umsetzungsgeféahrdet.
Nur zu schnell wird es in der vielfaltigen Bedréngnis aus Termindruck,
Budgetknappheit und organisatorischem wie menschlichem Behar-
rungsvermdgen in die Nachrangigkeit verbannt. Dies ist und bleibt ein
folgenschwerer Fehler, dessen Auswirkungen fachlich wie finanziell
weitreichend spirbar werden. Diese Lehren lassen sich aus zwei grof3en
prozessbasierten Projekten im Hochschulbereich von mehr als insge-
samt zehn Jahren ziehen.

Umso erfreulicher ist die Tatsache, dass die Universitdt Hamburg als
grofRte Hochschule der Hansestadt inzwischen begonnen hat, ausgehend
von den grundlegenden Sollprozessen der ,,BWF Referenz Doppik* ein
entsprechendes Prozessmanagement fir Optimierungen in der eigenen
Organisation und fiir Ausbauschritte in Richtung auf eine End-to-end-
Betrachtung von Kernprozessen institutionell zu verankern. Mit der
Einrichtung und erfolgreichen Besetzung einer Stabsstelle ist ihr eine
Uiberzeugende Weichenstellung gelungen, die aus gestalteten Sollpro-
zessen gelebte und qualitatsgesicherte Ist-Prozesse werden lassen kann.
Nachahmung wird ausdriicklich empfohlen!



98 Stefan Feitl, Franz Haselbacher

Prozessorientiertes CAMPUSmanagement:
Effizienz — Flexibilitat — Standardisierung

Stefan Feitl, Franz Haselbacher

1 Einleitung

In den letzten Jahren hat CAMPUSmanagement, die umfassende Ver-
waltung von Universitaten bzw. Hochschulen unter Verwendung eines
informationstechnischen Systems?, immer stirker an Bedeutung gewon-
nen. Basis fiir diese Entwicklung ist das Ziel, einerseits fiir alle Angeho-
rigen ein zeitgemalRes Service anzubieten und andererseits Verwal-
tungskosten zu reduzieren.

Um dieses Ziel erreichen zu kodnnen, ist es notwendig, die bestehen-
den Prozesse der Universitat/Hochschule im Zuge der Einflihrung eines
CAMPUSmanagement-Systems (CMS) zu beachten und zudem — er-
ganzt um eventuelle Optimierungen — so weit wie mdglich in das neue
System einzubeziehen.

1.1  Welche Bedeutung haben Prozesse fiir eine Universitat?

An einer Universitat/Hochschule gibt es naturgemal viele Prozesse
(z.B. Student Life Cycle, Abwicklung von Forschungsprojekten etc.),
die teilweise voneinander unabhéngig sind, teilweise aber auch sehr eng
miteinander verknlpft sind. Oftmals werden diese Prozesse bis zur Ent-
scheidung fir die Einfuhrung eines CMS bloRR gelebt, sind aber nicht
oder nicht vollstdndig dokumentiert und werden selten bis nie evaluiert.

1 vgl. Alt, Auth (2010), S. 185f.
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Somit werden diese vielleicht erstmals hinterfragt bzw. angepasst,
wenn sich die Frage stellt, was denn das einzufiihrende CMS auf welche
Art und Weise mdglich machen soll. Ist das einmal festgelegt, folgt die
Uberlegung, wie man diese und zukinftige Anderungen dokumentieren
und allen Angehérigen der Universitat/Hochschule kommunizieren
kann, so dass die Anderungen an den Abldufen auch akzeptiert werden.

Nach dieser Initialphase erfolgt ein regelmaiiges Hinterfragen von Pro-
zessen meist aus einem der folgenden Griinde:

— Optimierung bestehender Prozesse hinsichtlich Effizienz und/oder
Kosten

— Entwicklung neuer Prozesse

— Implementierung von neuen oder gedanderten Prozessen im tagli-
chen Arbeitsablauf

1.2  Wozu ein Tool fur Prozesse?

Ein Tool flr die Abbildung von Prozessen kann durch seine Funktiona-
lititen die Verantwortlichen einer Universitdt/Hochschule an den im
vorigen Abschnitt genannten Punkten bei der Entwicklung und Imple-
mentierung von Prozessen unterstiitzen.

Einerseits ist ein Prozess-Tool dazu in der Lage, Ablaufe in__aII ihren
Details zu erfassen, entsprechend (graphisch) abzubilden und Anderun-
gen an Prozessen nachvollziehbar zu dokumentieren.

Andererseits kann ein solches Tool dazu eingesetzt werden, Daten an
bestimmten Punkten eines Ablaufs zu erfassen, zu sammeln und fir
Auswertungen aufzubereiten. Auflerdem ist es méglich, entsprechende
Zugriffsrechte in einzelnen Abschnitten eines Prozesses zu definieren,
so dass nur berechtigte Personen Zugriff auf bestimmte Daten erhalten.

1.3 Wozu prozessorientiertes CAMPUSmanagement?

Aufgrund des wachsenden Marktes fur informationstechnisch unter-
stiitztes CAMPUSmanagement gibt es eine steigende Zahl von CMS.
Diese enthalten vielfaltige Funktionen und versuchen alle Aspekte des
Lebens an einer Universitat/Hochschule abzubilden. In der Regel bieten
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CMS in den von ihnen abgedeckten Bereichen Steuerungsmadglichkeiten
beziiglich Prozessablauf und Funktion durch diverse Einstellungsmdg-
lichkeiten an, wobei der Grad der Flexibilitdt schon durch die Anzahl
der Einstellungen begrenzt ist.

Aber gerade die Anpassbarkeit eines CMS an die von der Universi-
tat/Hochschule gelebten Prozesse ist von besonderer Bedeutung bei der
Entscheidung fur ein bestimmtes System. Denn wenn die angebotenen
Funktionen und Abl&ufe nicht den Anforderungen entsprechen, entste-
hen rasch sehr hohe Kosten - entweder um das CMS an die Erfordernis-
se der Universitat/Hochschule anzupassen, oder um die Prozesse an die
Maoglichkeiten des CMS anzupassen.

Ein prozessorientiertes CMS macht hier (beraus flexible Lésungen
mdglich. Ein solches System kann in einem gewissen Rahmen, sowohl
vor der Inbetriebnahme als auch im laufenden Betrieb, an die Erforder-
nisse einer Universitdt/Hochschule angepasst werden. Im Idealfall kén-
nen diese Adaptierungen von der Universitat/Hochschule selbst durch-
gefuhrt werden, wodurch sich die anfallenden Kosten in einem uber-
blickbaren Rahmen bewegen.

2 Prozessframework in CAMPUSonline

Das Prozessframework in CAMPUSonline verfolgt einen solchen pro-
zessorientierten Ansatz, um einer Universitat/Hochschule groitmogliche
Freiheit in der Gestaltung ihrer im System abzubildenden formularbasie-
renden Prozesse zu geben.

2.1 Highlights

Das Prozessframework ermdglicht den Entwurf und die graphische
Aufbereitung von beliebigen Prozessen mit Hilfe eines Workflow-
Designers. Es ist auBerdem moglich, verschiedenste formulargebundene
Abléufe wie z.B. einen Urlaubsantrag abzubilden.

Formulare kénnen dabei nicht nur einzeln hinterlegt werden, sondern
auch hierarchisch zu Akten zusammengefasst werden, wobei es mdglich
ist, beliebige Abhéngigkeiten zwischen einzelnen Formularen einer
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Akte abzubilden (z.B. wenn ein Formular vom Typ A angelegt wird,
muss dazu in der Folge verpflichtend ein Unterformular vom Typ B1
angelegt werden).

Weitere Highlights sind
— die beliebige Gestaltung von Formularen und Workflows,

— das Tracking des Bearbeitungsfortschritts aller vorhandenen For-
mulare,

— die jederzeitige Verfugbarkeit aller hinterlegten Daten fir Aus-
wertungen und Prozessanalysen,

— die integrierte Suchfunktion tber alle hinterlegten Daten,

— das integrierte Rechtemodell legt fest, wer in einem Formular was
wann bearbeiten darf,

— die Sicherstellung der Prozessdurchfiihrung durch die Akteure
entsprechend der im System abgelegten, aktuell gultigen Prozess-
definitionen (Workflows)?.

Mit diesen Features ermdglicht das Prozessframework Effizienzstei-
gerungen im téglichen Betrieb durch kiirzere Durchlaufzeiten der ein-
zelnen Formulare sowie Kostenreduktionen im Verwaltungsbereich
(z.B. durch Entfall des Postweges, Verkiirzung der Bearbeitungsdauer,
klar lesbare Daten usw.).

2.2  Workflows

Der Workflow-Designer ermdglicht die Erstellung von Statusablauf-
Diagrammen. Mit Hilfe dieser Diagramme werden die Status, in denen
sich ein zu Formular eines Workflows befinden kann und die Beziehun-
gen der Status untereinander festgelegt.

2 ygl. Kamrat (2011), Folie 10.
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Urlaubsantrag

Comngsa

ormular erstellen

S0z
Entscheidung

502
Ablehnung begrinden

504
Archivierung

Abbildung 1: Beispiel-Workflow im Workflow-Designer.

Fur grundlegende Funktionalitaten gibt es vorkonfigurierte Funktionen,
die direkt bei einem Status eingebunden werden kdnnen. Darliber hinaus
ermdglicht eine Programmier-Schnittstelle das Erstellen spezifischer
Funktionen zu einzelnen Status eines Workflows, die die Vorgéange im
Prozess entsprechend spezifischer Anforderungen steuern und koordi-

nieren.

Der Workflow definiert somit, wer (= Rechtemodell) wann (= in

welchem Status) ein Formular einsehen, bearbeiten oder in den néchsten
Status weiterleiten darf.®

% vgl. Hastedt-Marckwardt (1999), S.100.
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Abbildung 2: Zuordnung von Rechten zu einem Status im Workflow-Designer.

Mit dem Designer erstellte Workflows werden beim Speichern direkt in
einer Datenbank abgelegt und kdnnen so lange bearbeitet werden, bis es
Daten gibt, die in einem Formular auf Basis eines Workflows erfasst
wurden.

Sollten spatere Anderungen an einem Workflow nétig werden, kann
ein bestehender Workflow dupliziert und entsprechend angepasst wer-
den. Der bisherige Workflow wird durch eine Anderung ungiltig (es
kénnen keine auf ihm basierenden neuen Formulare mehr angelegt wer-
den). Bereits existierende Formulare und erfasste Daten bleiben beste-
hen und kdénnen noch nach den alten Workflowregeln fertig bearbeitet
werden. Der neue Workflow wird grundsatzlich mit den Einstellungen
des alten Workflows angelegt, kann aber beliebig den gednderten Be-
dirfnissen angepasst werden.

2.3 Akten

2.3.1 Formularbaum

Eine elektronische Akte besteht aus einer hierarchischen Anordnung
von verschiedenen Formularen. Oberstes Element dieser Baumstruktur
ist das Hauptformular, dem eines oder mehrere Subformulare zugeord-
net werden konnen, die selbst ebenfalls wieder Subformulare beinhalten
kdnnen usw. Die Tiefe der Baumstruktur ist nicht beschrankt.
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Abbildung 3: Aktentyp in der Prozessdefinition und Formularbaum im Prozess.

2.3.2  Formular

Jedes Formular basiert auf einem Formulartyp. Ein Formulartyp ist eine
Metastruktur die definiert, welche Feldtypen zur Datenerfassung in ei-
nem Formular enthalten sein sollen. Jeder Formulartyp kann beliebig oft
in Formularen und Akten referenziert werden und besteht aus zumindest
einem Feldtyp (z.B. Nachname).

| Formular(e) I

[FomisnX | )
#=$<:> E T

Abbildung 4: Formulartyp in der Prozessdefinition und Formular im Prozess.

Damit ein Formulartyp verwendet werden kann, muss ihm mindestens
ein Workflow (siehe voriger Abschnitt) zugeordnet werden. Dariber
hinaus muss einem Formulartyp mindestens ein Zugriffs-Profil (siehe
unten) zugeordnet werden.
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2.3.3 Feldtyp

Ein Feldtyp wird durch einen bestimmten Datentyp (z.B. Person, Text,
Zahl, Datum, ISBN-Nummer) definiert und kann aus mehreren Elemen-
ten bestehen (z.B. bei Auswahllisten).

Je nach im Feldtyp verwendeten Datentyp, gibt es die Mdglichkeit,
die Elemente mit gewissen Eigenschaften und spéter im Formular auto-
matisch Uberpriften Bedingungen zu versehen (z.B. Prozentangabe,
Zahl, Wahrungsfeld, Anzahl der Nachkommastellen etc.). Durch diese
Vorgaben ist es méglich, das Verhalten der Formulare von vornherein in
einem gewissen Rahmen zu definieren. Somit werden Fehleingaben
durch die Anwender/innen vermieden, da Eingaben aufRerhalb des defi-
nierten Rahmens erkannt und nicht gespeichert werden.

Feldtypen mussen nicht fur jeden Formulartyp neu angelegt werden,
sondern konnen in beliebig vielen Formulartypen eingesetzt werden, um
die Effizienz bei der Erstellung von Formularen zu erhdhen.

2.3.4  Zugriffs-Profil

Ein Zugriffs-Profil definiert, was eine Person, die zu einem bestimmten
Zeitpunkt zugriffsberechtigt ist, im Formular sieht, muss, darf oder nicht
darf.

Das Profil erlaubt die Konfiguration dieser Eigenschaften fir jedes
einzelne Element eines Feldtyps der in einem Formulartyp eingebunden
ist. Fur jede Kombination von Status und Rolle eines dem Formularty-
pen zugeordneten Workflows kann ein spezifisches Profil im System
hinterlegt werden.
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r« P1_Formular_erstellen r1]
GPR-Formulartyp
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Formularrechte
¥ Anzeige der Berechtigungen zum aktuellen Status
¥ Anzeige der Berechtigungen aller histarischen Status

Formularattribwutrechte

Farmularatiribut Datentyp  Zugriffsrecht Yorgabefunktion je State
Antragsteller Fersonen Element muss hearbeitet werden ’V
Urlaub vaniam Diatum Element muss hearbeitet werden ’7
Urlaub his Datum Element kann bearbeitet werden ’7
Erreichbarkeit Teut Element kann bearbeitetwerden ’V
Anmerkung Text Element kann hearbeitet werden ’7
Entscheidung_1fachauswahl Text Element wird nicht angezeigt ’7

Elementienwendung

¥ Ja

¥ Nein
Begrindung Text Element wird nicht angezeigt ’7

Abbildung 5: Beispiel-Profil zu einem Status eines Workflows.

Die Auswahl eines bestimmten Profils erfolgt automatisch aufgrund der
Rechte die einer Person zugeordnet wurden, die gerade das Formular
einsieht oder bearbeitet. Besitzt die Person verschiedene Arten von
Rechten, kann sie die Auswahl treffen, mit welchem Recht sie auf das
Formular zugreifen mochte.
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2.3.5 Vorgabewerte in Profilen

In einem Profil kann flr einzelne Elemente festgelegt werden, ob und
mit welchen Vorgabewerten sie befullt werden sollen (siehe auch Ab-
bildung 5).

Es gibt drei Kategorien von Vorgabewerten:
— Vorauswahl einer Option aus mehreren Elementen eines Feldes

— Berechnung eines Werts (abgeleitet aus den Werten anderer Fel-
der)

— Befillen eines Feldes mit Hilfe der Programmier-Schnittstelle

Die Vorauswahl einer Option zu einem Feld erlaubt es, einem Feld
bei einer Auswahlmaglichkeit aus mehreren Werten einen Default-Wert
zuzuweisen.

Bestehen inhaltliche Beziehungen zwischen Feldern des selben Da-
tentyps, ist es moglich, automatisch Berechnungen auf Basis der Werte
von anderen Feldern durchzufiihren und das Ergebnis in einem ,,Ziel-
feld” anzuzeigen (z.B. Person muss zwei Zahlen in entsprechenden Fel-
dern angeben, der Wert in einem dritten Feld wird danach automatisch
durch eine Rechenregel ermittelt).

Fir komplexere Aufgaben gestattet eine Programmier-Schnittstelle
das Erstellen spezifischer Vorgabe-Funktionen zu einzelnen Feldern.
Damit wird ein Feld bei Anzeige des Formulars mit beliebigen Daten
aus CAMPUSonline - oder beim Vorhandensein entsprechender
Schnittstellen auch aus Fremdsystemen - vorab befiillt. Mit dieser
Schnittstelle ist es u.a. mdglich, folgende VVorgabewerte zu erstellen:

— Bearbeiter/in eines Formulars wird vorab in einem entsprechen-
den Feld angezeigt,

— Datumswerte fir bestimmte Felder werden vorab befiillt,

— Daten aus z.B. einem SAP*-System (z.B. bereits verbrauchtes Ur-
laubs-Kontingent) werden automatisch angezeigt,

* SAP® st ein eingetragenes Warenzeichen der SAP AG
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3 Einsatzgebiete

Die Flexibilitat des Prozessframeworks erlaubt, dieses flr verschiedene
Zwecke zu verwenden. Einige zentrale Einsatzmoglichkeiten werden im
Folgenden kurz angerissen.

3.1  Abbildung und Entwicklung von Prozessen

Der Workflow-Designer erlaubt jederzeit den Uberblick iiber alle an
einer Universitat/Hochschule definierten Prozesse. Die jeweiligen
Workflows kénnen somit immer mit neuen Anforderungen abgeglichen
werden. Entweder kdnnen die Anforderungen so umgestaltet werden,
dass sie in bestehende Workflows integrierbar werden oder bestehende
Workflows kénnen so umgearbeitet werden, dass sie den Anforderun-
gen entsprechen.

Bei bestehenden Workflows kénnen jederzeit die Rechte in den ein-
zelnen Status zu einem Formulartyp angepasst werden, z.B. wenn die
Bearbeitungsreihenfolge eines Formulars bei grundsétzlich gleichblei-
bendem Workflows angepasst werden soll, bestimmte Rechte nicht
mehr zur Verfugung stehen sollen oder neue Rechte definiert werden
sollen.

Die Entwicklung von Prozessen wird unterstiitzt, indem bei Ande-
rungen an Workflows nicht einfach alle darauf basierenden Daten un-
brauchbar werden, sondern das System zwischen altem und neuem
Workflow unterscheidet: Bestehende Formulare kénnen auch nach der
Anderung eines Workflows mit dem urspriinglich zu ihnen gehérigen
Workflow fertig bearbeitet werden. So erfasste Daten stehen dauerhaft
zur Verfugung.

Das Prozessframework leistet damit auch einen wertvollen Beitrag
zur Standardisierung der Datenerfassung im Rahmen von Workflows an
einer Universitat/Hochschule. Die Workflows kdnnen sich im Lauf der
Zeit beliebig andern, die Daten werden aggregiert und sind stets aktuell
flr Auswertungen verfiigbar.

Abgesehen von den Applikationen die den Einsatz des Prozess-
frameworks ermdglichen, wird dieses mit diversen Vorlagen ausgelie-
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fert. Diese erleichtern die Erfassung von bestehenden Prozessen mit
Standard-Tools (z.B. Microsoft Visio®) und die Grundkonfiguration des
Prozessframeworks. Neue Anwender/innen werden somit dabei unter-
stiitzt, den Umstieg so effizient wie moglich durchzufihren.

Die Vorlagen tragen durch ihren einheitlichen Aufbau zudem zur
Standardisierung der an einer Universitat/Hochschule vorhandenen Pro-
zesse bei, da sie alle Beteiligten dabei unterstitzen in gleichen Begriffen
miteinander zu kommunizieren.

3.2 Unterstitzung des elektronischen Aktenlaufs

Mit Hilfe des Prozessframeworks wird der elektronische Aktenlauf effi-
zient unterstiitzt. Jede Person, die Rechte an einer Akte bzw. einem
Formular besitzt, erhilt automatisch eine Ubersicht iiber alle ,,ihre
Formulare.

Durch die Maglichkeit der Gruppierung nach einzelnen Formularen
bzw. der Auswahl von einzelnen Status zu einem Formular kann sich
jede Person schnell eine Ubersicht dariiber verschaffen, in welchen
Formularen sie eine Aktion setzen muss, bzw. in welchen Formularen
sie darauf warten muss, dass andere Personen eine Aktion durchfihren.

Dariiber hinaus bieten die im Prozessframework integrierten Pro-
grammier-Schnittstellen die Mdglichkeit, bei bestimmten Ereignissen
wahrend des Aktenlaufs automatisch E-Mails an bestimmte Anwen-
der/innen zu versenden um diese darauf aufmerksam zu machen, dass
sie ein Formular bearbeiten miissen.

Das Tracking des Bearbeitungsfortschritts von Formularen ermdg-
licht dartber hinaus zum einen das Nachvollziehen des Weges, den ein
Formular in einem Workflow genommen hat, zum anderen das Erken-
nen, die Analyse und die zeitgerechte Anpassung von etwaigen proble-
matischen Abschnitten wie z.B. Kapazitatsengpassen in der Bearbeitung
von einzelnen Status in denen sich ein Formular befindet.

® Visio® ist ein eingetragenes Warenzeichen der Microsoft Corporation
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Die Definition entsprechender Regeln innerhalb von Akten stellt si-
cher, dass keine Subformulare vergessen oder falsch ausgefillt werden
kénnen. Wird eine Regel nicht erflllt, kann die flr die Bearbeitung ver-
antwortliche Person das Formular nicht in den néchsten Status weiterlei-
ten und erhélt eine entsprechende Anzeige, so dass sie fehlende Daten
sofort erganzen kann.

Diese Moglichkeiten tragen dazu bei, dass das Prozessframework die
zeitnahe Bearbeitung von Akten ermdglicht. Wartezeiten z.B. durch
Postwege oder unvollstdndige Akten entfallen, was zu einer raschen
serviceorientierten Bearbeitung von Akten beitrégt.

3.3 Auswertung und Analyse von in Prozessen erfassten Daten

Im Rahmen von Prozessen kdnnen in kurzer Zeit groRe Datenmengen
generiert werden. Das Prozessframework ermdglicht mit seiner inte-
grierten Analyse-Funktionalitt auch die Darstellung und Auswertung
der darin erfassten Daten.

Die Festlegung von Regeln fur die Verfligbarkeit von Datenséatzen
fur die Auswertung ermdglicht, dass Daten erst fiir Analysen genutzt
werden kénnen, wenn sich die Formulare mit denen die Daten erfasst
werden in einem bestimmten Status befinden (z.B. erfolgte Priifung der
Daten auf Korrektheit, Erreichen des Endstatus im Workflow etc.).

Die Art und Weise der Darstellung und Gruppierung von Daten ist
frei wahlbar und kann vollkommen an die Bedirfnisse der Anwen-
der/innen angepasst werden. Daten aus dem Prozessframework kénnen

— fiir andere Anwendungen innerhalb von CAMPUSonline aufbe-
reitet,

— in verschiedene Dateiformate gespeichert,

— Uber entsprechende Schnittstellen fur Drittsysteme zur Verfigung
gestellt werden.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Das Prozessframework in CAMPUSonline stellt die erforderlichen
Werkzeuge und Funktionen zur Verfuigung, um jeglichen formularbasie-
renden Prozess einer Universitat/Hochschule abbilden zu konnen.

Die Flexibilitat des Prozessframeworks ermdglicht das dynamische
Anpassen der darin abgebildeten Prozesse an wechselnde Anforderun-
gen, garantiert dabei aber gleichzeitig die Stabilitat der bereits im Sys-
tem erfassten Daten.

In den einzelnen Prozessen vorhandene Daten kénnen auf vielféltige
Art und Weise ausgewertet werden. Basierend auf diesen Auswertungen
konnen bestehende Prozesse laufend evaluiert und weiterentwickelt
werden. Damit unterstitzt das Prozessframework die Effizienzsteige-
rung und Kostenreduktion im taglichen Betrieb.

An Universitiaten/Hochschulen werden natiirlich auch abseits von
Akten und Formularen vielféltige Prozesse gelebt, die durch CMS bis-
lang eher starr und unflexibel abgedeckt werden.

Sollte in diesen Bereichen der aktuelle Trend der Flexibilisierung
weiter fortschreiten bzw. aus Kostengriinden Effizienzsteigerungen
noch stérker als bisher notwendig werden, wird in Zukunft die Integrati-
on des Prozessframeworks in CAMPUSonline (im Sinne einer Service
Oriented Architecture - SOA) die Mdglichkeit eroffnen, beinahe alle
Prozesse dynamisch an die jeweiligen Anforderungen anzupassen - so
spezifisch wie nétig, so standardisiert wie moglich.
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Organisationsmodell fir Campusmanagement

Umbruch durch Software oder Software durch Umbruch

Axel Maurer

1 Einleitung

Universitaten bewegen sich immer in drei strategischen Handlungsfel-
dern, der Lehre, der Forschung und der Innovation. Diese Handlungs-
felder erfordern allein von ihren Ansétzen her sehr unterschiedliche
Strukturen. Da ist auf der einen Seite die Freiheit der Forschung, in der
die Universitat die Rolle eines Infrastrukturdienstleisters und die einer
Kommunikationsplattform tbernimmt. Strukturen werden in der Regel
von den Akteuren selbst geschaffen und eine Fiihrung durch die Univer-
sitét ist meist eher unerwiinscht. Wenn es darum geht Forschungsergeb-
nisse als Innovationen direkt in die Wirtschaft zu tragen, so werden dort
schon mehr Strukturen durch die Universititen notwendig, alleine wenn
es um die Verlasslichkeit der Aussagen geht oder um rechtliche Beglei-
tung des Prozesses.

Besonders schwierig gestaltet sich das Feld der Lehre, prallt doch
hier die freiheitliche Sicht auf die Lehrinhalte auf die Forderung der
Nachvollziehbarkeit und Nachhaltigkeit des vermittelten Lernstoffes.
Als strukturelles Werkzeug zur Herstellung der Nachvollziehbarkeit
haben sich Leistungsbewertungen in Form von Priifungen des Lernen-
den bewdhrt. Genau in diesem Spannungsfeld zwischen Freiheit und
Nachvollziehbarkeit bewegen sich die Aufgaben der Universitét, fur die
sich in den letzten Jahren der Begriff ,,Campus-Management™ etabliert
hat, die administrative Begleitung des Lernprozesses der Studierenden
mit dem Ziel der prozessbegleitenden Nachvollziehbarkeit. Exakt hier
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liegt aber auch die Herausforderung fiir die Universitéten, die durch den
Bologna Prozess verstéarkt angestoRen wurde.

Betrachtet man das Studium als Prozess, so war der friihere Ansatz
eher eine Meilensteinbewertung anhand des Abschlusses und definierter
Zwischenbewertungen. Heute besteht die Forderung, dass man zu jedem
Zeitpunkt im Studium die Nachvollziehbarkeit des Lernprozesses und
des Lernfortschrittes des Studierenden herstellen mochte. Dieser neue
Ansatz erfordert aber ein grundsétzliches Umdenken der Universitéat und
ist ohne Softwareunterstiitzung nicht mehr zu bewdltigen, da dadurch
die Komplexitdt um ein vielfaches gesteigert wird. Dieser Umbruch
spiegelt sich in den meisten Projekten zur Einfliihrung einer Campus-
Managementsoftware wieder. Gleichzeitig befinden sich die Hersteller
von solchen Softwaresystemen mitten in der Umstellung, da sie ver-
standlicherweise erst dann auf die neuen Anforderungen ihrer Kunden
reagieren konnen, wenn sie diese auch vermittelt bekommen. Als Folge
ist es notwendig, dass die Universitaten die Mdglichkeit haben Eigen-
entwicklungen durchzufiihren. Wirtschaftlich sinnvoll ist dies aber nur
auf der Basis einer integrierten Software, die bereits die grundlegenden
Anforderungen umsetzt. Dieser Herausforderung mussen sich sowohl
die Hersteller als auch die Universitdten stellen indem sie Strukturen
sowohl in der Software als auch im Betrieb schaffen, die dem gewach-
sen sind. Gleichzeitig miissen die Universitaten gemeinsam Aktivitaten
entwickeln, der steigenden Komplexitat Herr zu werden.

Im folgenden Abschnitt findet eine Betrachtung statt, welche Aufga-
ben das Campus-Managements in dem hier eingeftihrten Sinne umfasst
und es wird ein Abgrenzung und ein kurzer Exkurs Uber Integrations-
szenarien zu diesen abgegrenzten Feldern dargestellt.

In dem anschlieRenden Abschnitt wird herausgearbeitet, warum die
steigende Komplexitdt in Verwaltung und Softwareanforderungen den
Universitdten immer mehr Handlungsfreiheit nimmt, wie man diesen
durch bewussten Einsatz von Prozessmanagement begegnen kann, wo
die Grenzen liegen und welche Ansétze es gibt, die Komplexitat zu ver-
ringern.
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Kapitel vier legt den derzeitigen Stand der Softwareunterstiitzung im
Bereich Campusmanagement dar. Im letzten Kapitel wird ein Vorschlag
fiir das Organisationsmodell zum Campusmanagement beschrieben.

2 Campusmanagement — Aufgaben und Abgrenzung

In den letzten Jahren hat sich der Begriff Campusmanagement als Be-
zeichnung fur die administrativen Arbeiten von Hochschulen im Bereich
Studium und Lehre etabliert. Allerdings wird der Begriff in der Regel
nur im Zusammenhang mit Softwareldsungen, deren Betrieb und Wei-
terentwicklung verwendet. Gleichzeitig wird aber Campusmanagement
auch als Synonym fiir die Entwicklung der Organisation und deren
Verwaltungsprozesse genutzt. So gibt es kaum ein Campusmanage-
mentprojekt, das nicht auch die Verbesserung der Prozesse und eine
Organisationsentwicklung zum Anspruch hat. Diese Unschérfe der Pro-
jekte und Ansatze fiihren oft dazu, dass entsprechende Projekte sich oft
am Rande des Machbaren befinden und von allen Beteiligten als unbe-
friedigend empfunden werden. In den seltensten Féllen gibt es einen
klaren Auftrag oder eine Abgrenzung zwischen Organisationsentwick-
lung und Softwareldsung.

Betrachtet man die organisatorische Einordnung der Aufgaben des
Campusmanagements, so sieht man dort ein sehr unterschiedliches Bild.
Héaufig gibt es eine Abteilung Campusmanagement am Rechenzentrum,
manchmal gibt es eine eigenstandig Verwaltungs-IT. Bisweilen wird
Campusmanagement aber auch in ein IT-Gesamtkonzept einbezogen. So
hat beispielsweise die Universitat Ulm bereits in den spaten 90er Jahren
die Verwaltungs-IT, das Rechenzentrum und die Bibliothek zu einer
einzigen Einrichtung dem ,,Kommunikations- und Informationszentrum
(kiz)*“ zusammengefiihrt. Die Universitdt Karlsruhe hat ab 2004 den
Ansatz des ,Karlsruher Integrierten Informationsmanagement (KIM)“
verfolgt, der seit der Fusion mit dem Forschungszentrum Karlsruhe zum
Karlsruher Institut fir Technologie (KIT) fur die gesamte Einrichtung
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ausgebaut wird* (siehe Abbildung 1). Allen diesen Ansatzen ist aber
gemeinsam, dass sie meist stark aus der Sicht der IT geprégt sind.

Service-Portal Integrations-
schicht |
Forschung und Lehre, Studium und
Entwicklung Weiterbildung
Informations- .
versorgung Integratlons—
Anwendungsdienste schicht Il

Verwaltung

Integrations-

Basisdienste schicht Il

,Landkarte‘

. Integrations-
Technische Infrastruktur schicht IV

Abbildung 1: KIM: integrierte Service Orientierte Architektur

Daraus die Schlussfolgerung zu ziehen, dass es sich bei den Aufgaben
des Campusmanagements um eine reine Angelegenheit der IT handelt,
wird der Problematik nicht gerecht.

Was also kann man unter Campusmanagement verstehen? Diese
Frage zu beantworten, erfordert eine etwas intensivere Auseinanderset-
zung mit den Zielen des universitaren Bildungsauftrages.

Ziel des Bildungsauftrages der Universitaten ist in erster Linie die
Ausbildung von (durch Auswahl- und Zulassungsverfahren) nachgewie-
senermalen hoch begabten und motivierten Menschen zur Berufsaus-
tibung im weitesten Sinne. Da dieses Ziel sozusagen in einer Folgekette
steckt, ist der Nachweis von Kenntnissen unabdingbare Notwendigkeit
der universitaren Ausbildung, denn woher sonst kann die Berufswelt
von der Qualifikation des jungen Menschen erfahren. Derzeit werden

! Hartenstein, Hannes; Juling, Wilfried; Maurer, Axel (2006)
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diese Nachweise in Deutschland in erster Linie durch abgelegte Prifun-
gen und im Sinne der Vergleichbarkeit durch Noten erbracht. Im Endef-
fekt dient also Campusmanagement in seiner hier beschriebenen Form
der Organisation des Angebotes fir die Ausbildung und der Verwaltung
dieser Leistungsnachweise.

Komplex wird diese Aufgabe vor allem dadurch, dass die Gesell-
schaft und als Vertreter dieser die Politik eine Vergleichbarkeit sowonhl
in der Tiefe als auch in der Breite erwarten. Es soll sowohl eine vertika-
le Vergleichbarkeit im Sinne der Fragestellung ob der Studierende der
Fachrichtung A an der einen Universitat (ber bessere Kenntnisse ver-
fligt als der einer anderen Universitdt, als auch eine horizontale Ver-
gleichbarkeit mit der Fragestellung, ob der Studierende der Fachrich-
tung A flr eine Aufgabe besser geeignet ist als der der Fachrichtung B.

Zur Herstellung dieser Vergleichbarkeit geben sich sowohl die Fach-
richtung selbst als auch Ubergreifende Fragestellungen immer neue Re-
geln. Das letzte grol3e Beispiel fiir diese Regulierung ist die Einfiihrung
der neuen Bildungsabschliisse mit dem Ziel eines einheitlichen europdi-
schen Bildungsraumes, also der Herstellung der Vergleichbarkeit in
einer erweiterten Domane, der bisher nur verhaltnismaBig geringe Be-
deutung beigemessen wurde. Zwar gab es auch zuvor internationale
Vergleichbarkeit, diese hatte sich aber in der Regel auf die jeweilige
Fachdomaéne beschrankt.

Diesen Herausforderungen sind die tradierten Verfahren zur Herstel-
lung der Vergleichbarkeit von Kenntnissen, die sich in Studienabschliis-
sen und der Dokumentation des Verlaufs des Studiums niederschlagen
nicht gewachsen. Es stirmt also auf die Universitaten und die Hoch-
schulen allgemein ein Handlungsdruck an verschiedenen Stellen ein,
diesen Anspriichen gerecht zu werden, ohne dass gleichzeitig Regeln
aufgestellt wurden, wie man diese Herausforderungen bewaltigen kann.
Da ist auf der einen Seite der Anspruch an die fachliche Ebene die Ver-
gleichbarkeit im gesamten Studienverlauf und nicht nur in den Abschs-
sen herzustellen und auf der anderen Seite die Notwendigkeit diesen
Verlauf auch weitgehend liickenlos zu dokumentieren.
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3 Prozessmanagement in CMS

Betrachtet man nun den Studienverlauf als einen Prozess den der Studie-
rende anhand abstrakter Regeln, im speziellen Fall die Prifungsord-
nung, durchlaufen muss, so liegt es nahe, die Vergleichbarkeit der Leis-
tungen wahrend des Studienverlaufs als Steuerungsprozess zu betrach-
ten. Damit dieser Steuerungsprozess mit jeweils aktuellen Daten ver-
sorgt werden kann, ist es notwendig, die Unterstiitzungsprozesse eben-
falls kontinuierlich zu Giberwachen und zu steuern.

Als Unterstutzungsprozesse sind in diesem Fall genau diejenigen zu
sehen, die gemeinhin als die Campusmanagementprozesse zur Unter-
stiitzung des ,,Student-Lifecycle bezeichnet werden. Darunter fallen die
administrativen Prozesse zur Bewerbung und Zulassung der Studieren-
den zum Studium, die Veranstaltungs- gemeinsam mit der damit ver-
bundenen Raumbelegungsplanung, das Studiengangsmanagement als
Zusammenfassung des Pflegeprozesses von Prifungsordnungen, Mo-
dulhandbiicher und Studienplanen sowie die Leistungserfassung und
Auswertung (siehe Abbildung 2).

Bewerbungs- und

Zulassungsmanagement / = Campus Management umfasst

administrative Aktivitaten
o in der zentralen Verwaltung und
dezentral in den Fachbereichen

Studierendenmanagement /

Gebiihrenmanagement /

Studiengangsmanagement /

Betreuung Interessierte
und Studierende /

Priifungsmanagement /

Veranstaltungsmanagement /

Raumbelegungsnm [s] t /

Abbildung 2: Kernprozesse des Campusmanagements (CM-Prozesse)
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Viele Hochschulen gehen nun den Weg genau diese Prozesse einem
Prozessmanagement zu unterwerfen in der Hoffnung damit die erforder-
liche Transparenz herzustellen und unter anderem die Leistungsdoku-
mentation im Studienverlauf in der Folge zu erreichen.

Obwonhl dies sicherlich ein notwendiger Schritt ist, so steigt inzwi-
schen die Erkenntnis, dass er nicht hinreichend ist. Prozessmanagement
zeichnet sich durch zwei Aspekte aus, die Kenntnis der Prozesse und
deren qualitative und quantitative Bewertung®. Da es sich allerdings
beim Campusmanagement in obigem Sinne um Unterstlitzungsprozesse
handelt, orientieren sich deren Kennzahlen am Ergebnis des Hauptpro-
zesses, der Qualitdt des eigentlichen Studienprozesses. Genau hier gilt
es aber abzuwdagen zwischen der Qualitat des Inhaltes und der des Pro-
zesses. In der Regel steigt die Qualitat des Hautprozesses mit der der
Unterstltzungsprozesse®.

An dieser Stelle kann man auch die Kritik des Einsatzes eines umfas-
senden Prozessmanagements im Campusmanagement ansetzen. Wird
das Studium wirklich besser, wenn man die administrativen Prozesse
verbessert? Auf den ersten Blick sicherlich nicht. Genau in diesem Di-
lemma befindet man sich, wenn man die Prozessunterstiitzung und Pro-
zessmanagement im Rahmen eines Campusmanagementprojektes ein-
fuhrt. Haufig kommt hier die Kritik, dass das Ergebnis dem Aufwand
nicht gerecht wird, da relativ hohe Folgekosten entstehen®. Wichtigstes
Argument fiir ein umfassendes Prozessmanagement kann in diesem Fall
nur die Transparenz fiir den Studierenden und allen an der Lehre Betei-
ligten sein. Dieser Mal3gabe sollte der gesamte Ansatz folgen. Was nicht
zur Transparenz beitragt wird nicht umgesetzt. Aus dieser Zielvorgabe
lassen sich nun klassische Kennzahlen eines Prozessmanagements gene-
rieren und umsetzen. Erfahrungsgemanf fiihrt genau eine solche Transpa-
renz bei allen Beteiligten zu einem hoheren Prozessbewusstsein und
damit auch zu einem aktiv gelebten Prozessmanagement mit dem not-
wendigen und sinnvollen Augenmal?.

2 Krcmar, Helmut; Wolf, Petra (2005)
® Mayer, Reinhold (1991)
* Bensberg, Frank (2009)
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4  Softwarelésungen

Uber Jahrzehnte hinweg war die Softwareunterstiitzung des Campusma-
nagements gepragt durch die Ldsungen der HIS GmbH. Diese haben
sich stark an den Bedarfen der zentralen Verwaltungen ausgerichtet. In
der Regel werden allerdings dort nur die Ergebnisse von Campusma-
nagement bearbeitet. So befassen sich die zentralen Priifungsamter,
sofern es welche gibt, nur mit der Bearbeitung der Leistungsergebnisse
und der Erstellung entsprechender Bescheide und Dokumente. Ahnlich
verhalt es sich mit dem Vorlesungsverzeichnis, dem Zulassungsverfah-
ren oder der Entstehung von Priifungsordnungen und Studienplénen.
Immer wird nur das Ergebnis des Gesamtprozesses betrachtet, nie der
Entstehungsprozess einer Note, einer Veranstaltung, einer Zulassung
oder einer Priifungsordnung. Bedingt dadurch sind eine holistische Be-
trachtung der Prozesse und deren Unterstiitzung in HIS-Software der
friheren Generation faktisch ausgeschlossen. In der Regel haben sich
die Fachbereiche beziehungsweise die Fakultaten mit eigenen Losungen
beholfen. Daraus ist dann auch die erste Generation der Konkurrenzlo-
sungen zur HIS entstanden, die zwar meist einen integrierten Ansatz
verfolgten, dieser jedoch nur aus Sicht der dezentralen Einheiten. An
dieser Stelle waren als Beispiele UNIVIS an der Universitat Erlangen-
Nirnberg, FlexNow an der Universitat Bamberg, i3v an der Universitat
Karlsruhe und Studlp an der Universitat Gottingen zu nennen. Inzwi-
schen sind diese Produkte entweder vom Markt verschwunden oder
haben sich in einer Nische erfolgreich etabliert, jedoch ist es keinem der
Systeme dieser Generation gelungen, nachhaltig einen umfassenden
integrierten Ansatz erfolgreich am Markt zu etablieren.

Seit dem Jahr 2005 treten neue Anbieter mit einem ganzheitlich inte-
grierten Ansatz verstirkt am Markt auf. Diese haben in ihren Wurzeln
keinen Bezug zu Eigenentwicklungen der Hochschulen, sondern es sind
Anbieter, die entweder ihr Portfolio neu auf die Zielgruppe der Hoch-
schulen ausgerichtet haben oder fiir die Campusmanagement eine Er-
ganzung ihres Portfolios darstellt. Die HIS GmbH hat ebenfalls auf die-
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se neue Marktsituation reagiert und entwickelt seit Ende 2006 die neue
Produktgeneration HISinOne®.

Einige Universititen haben sich als Reaktion auf diese Entwicklung
zusammengetan und im Jahr 2007 eine umfassende Marktanalyse
durchgefihrt, die sogenannte TU9 Studie, die neben dieser Marktbe-
trachtung auch den Versuch unternommen hatte, eine Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung des Bereiches Campusmanagement vorzunehmen. Ziel
dieser Untersuchung war es eine gemeinsame Softwareldsung fir alle
beteiligten Universititen zu finden. Auf Grund der unterschiedlichen
Entwicklungsstande im Bereich Campusmanagement und der damit
verbundenen Zusatzkosten fur die Einfilihrung einer einheitlichen L06-
sung hat die Arbeitsgruppe unter Filhrung der CIO der TU9 von diesem
Ziel Abstand genommen und lediglich eine Empfehlung fir die Einfuh-
rung eines integrierten Campusmanagementsystems ausgesprochen®.

Genauso wie bei der ersten Softwaregeneration besteht auch bei den
heutigen Anbietern wieder eine sehr groRe Gefahr des Scheiterns des
integrierten Gesamtansatzes. Die Griinde sind sehr vielféltig, jedes Pro-
jekt hat mit eigenen Schwierigkeiten zu kampfen und doch ist allen ein
wesentlicher Punkt gemeinsam. Die Organisation der Hochschulen ist
fiir einen integrierten Gesamtansatz nicht vorbereitet. Man kann sogar
noch einen Schritt weitergehen indem man die Frage stellt, ob dieser
Gesamtansatz Uberhaupt zu rechtfertigen ist. Vor den Anforderungen,
die an das Campusmanagement gestellt werden ist das sicherlich der
einzige Weg, diesen gerecht zu werden. Fir sich betrachtet ist es sinn-
voll und notwendig prozessorientiert vorzugehen, wenn man die aufge-
zeigten Ziele verfolgt. Vor dem Hintergrund der nur bedingt wirkenden
Unterstitzungsprozesse auf die Qualitat der Lehre an sich, stellt sich die
Frage inwieweit eine Softwareldsung die Organisation einer Universitat
bestimmen kann und darf. Es soll nicht in Zweifel gezogen werden, dass
eine Softwareunterstitzung fir die CM-Prozesse sinnvoll und notwen-
dig ist, aber wie weitgehend darf eine Softwareldsung den Typ und die
Organisation einer Universitat beeinflussen. Wenn man einen gesamt-

® Gutow, Sven; Hiibner, Uwe; Wannemacher, Klaus (2008)
& Breitner, Michael; Klages, Marc; Sprenger, Jon (2010)
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heitlichen Ansatz verfolgt, muss unweigerlich erheblich in die Organisa-
tion einer Universitat eingegriffen werden. Das haben die Projekte in
den letzten Jahren gezeigt. Jedoch haben sie auch gezeigt, dass fehlende
Akzeptanz durch die Betroffenen insbesondere die Lehrenden und den
damit teilweise verbundenen Verlust an Identitat fur die Universitét
kaum zu verkraften sind.

Zusétzlich zu dem intern herzustellenden Ausgleich zwischen durch
die Software erforderliche Standardisierung und der fir eine Universitat
immanent notwendigen Vielfalt, kommt noch eine weitere Dimension
der Komplexitat hinzu. Das Bildungssystem insgesamt und damit auch
die akademische Bildung stehen im Fokus der gesellschaftlichen Be-
obachtung. Immer neue Regelungen fur den Zugang zur und fir den
Abschluss der Ausbildung steigern die Komplexitat und gleichzeitig die
Notwendigkeit der Flexibilitdt noch weiter. Die daflr notwendigen
Softwaresysteme koénnen dem gar nicht gerecht werden, da sie auf
Grund der vorhandenen Komplexitat nicht mit der Geschwindigkeit der
Verénderung Schritt halten konnen und damit entweder gewinschte
Veranderungen behindern oder verzdgern. Insbesondere der Ansatz
eines, wie es in der Softwarebranche haufig heifdt, Standardproduktes ist
in diesem Zusammenhang mehr als zweifelhaft. Aus Sicht der reinen
Kostenbetrachtung ist es auf der ersten Blick sicherlich verniinftig seine
Organisation daran auszurichten. Auf Grund vieler an einer Hochschule
notwendiger Freiheitsgrade wird es aber nie mdglich sein, ein solches
Standardprodukt flachendeckend einzufiihren. Es ist immer wieder zu
erwarten, dass es innerhalb der Organisation eigenstandige VVorgehens-
weisen gibt, die entweder den Einsatz der Standardsoftware ad absur-
dum fihren oder zumindest soweit einschrénken, dass es die Sinnhaf-
tigkeit stark in Zweifel zieht.

Als Folge davon werden die betroffenen Bereiche eigene Ldsungen
verfolgen und mit hohem Aufwand diese versuchen zu integrieren. Die-
sem zu begegnen ist es notwendig, dass die Universitaten sich selbst in
die Lage versetzen auf diese Anforderungen addquat zu reagieren.

Eine Mdoglichkeit ist die Standardsoftware durch den Hersteller ent-
sprechend anpassen zu lassen. Dieser Weg wird derzeit haufig beschrit-
ten, wird sich aber auf Dauer als zu unwirtschaftlich sowohl fiir den
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Hersteller als auch fur den Kunden erweisen. Der Hersteller erhalt
dadurch eine Komplexitat in der Software, die sich nicht mehr wirt-
schaftlich beherrschen lasst und der Kunde muss diesen Komplexitétso-
verhead bezahlen. Im Endeffekt besteht bei dieser Vorgehensweise die
Gefahr, dass aufgrund einer Anforderung des einen Kunden die Kom-
plexitat der Basissoftware steigt und ein anderer Kunde dieser Komple-
xitéat bei seiner Anforderung Rechnung tragen muss, da die von ihm in
Auftrag gegebene Anpassung deutlich aufwéndiger ist. Dieser Proble-
matik begegnen die Hersteller sehr unterschiedlich. Meist versuchen sie
durch Beratung die Komplexitat beherrschbar zu gestalten, aber einen
grundlegenden Ldsungsvorschlag gibt es seitens der Hersteller bisher
nicht.

5 Organisationsmodell fiir Campusmanagement

Ausgehend von der These, dass eine vollstandig integrierte Standard-
software fir grofRere Hochschulen nicht erfolgreich zum Einsatz zu
bringen ist, kdbnnte man nun den Ansatz verfolgen eine vollstandige
Eigenentwicklung zu praferieren. Das wurde an einigen Hochschulen
mehr oder minder erfolgreich angewendet, jedoch waren diese Einrich-
tungen nicht auf die Konsequenzen fur den Betrieb und die Pflege dieser
Losung vorbereitet. Da diese Betrachtungen meist zu spét eingesetzt
haben, war dieser Weg meist schon zum Scheitern verurteilt. Zudem
gibt es in den Prozessen des Campusmanagements eine breite Basis-
funktionalitét, die man durchaus erfolgreich und ohne strukturelle Ein-
schrankungen an einer Universitét einfiihren und betreiben kann. Ganz
ohne individuelle Anpassungen, die auch in der Hand der Hochschule
liegen missen und deren Ausgestaltung eigenstdndig und flexibel zu
handhaben sein miissen, wird es aber nicht gehen. Damit ergibt sich
jedoch eine neue Herausforderung, auf die Campusmanagement Soft-
ware betreibende Einheiten bis heute meist nicht vorbereitet sind. Basie-
rend auf einer Standardsoftware missen eigenstdndige Softwaremodule
entwickelt, betrieben und gepflegt werden. Hinzu kommt die Herausfor-
derung gleichzeitig die Prozessintegration mit anderen an der Hochschu-
le betriebenen Systemen herzustellen und die Anwender der Software zu
betreuen.
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Fur Ansétze zur Bewadltigung dieser Herausforderungen aus anderen
Bereichen, beispielsweise dem Betrieb von SAP-Softwaresystemen in
groeren Einrichtungen, wurde in den letzten Jahren der Begriff Appli-
cation Lifecycle Management gepragt.

Riick-

kopplung /

Change Appplication
monitoring management

/ Adminis-
tration

Ausrollen an

Anwender }

Abbildung 3: Aufgaben und Organisation des Application LifeCycle Managements

Hinzu kommt noch die Aufgabe, immer den Kompromiss zwischen
Softwareldsung und organisatorischem Eingriff herzustellen. Auch hier
schélt sich eine dauerhafte Aufgabe heraus, die sich mit dem Begriff des
Change-Monitoring umschreiben lasst. Diese Aufgabe umfasst dabei
nicht nur die Anwender dauerhaft zu betreuen, sondern auch deren An-
forderungen permanent an die flr die Software zustandigen zuriick zu
koppeln. Dies wiederum bedeutet, dass hier die Aufgabe eines Mittlers
zwischen den Anwendern und den Softwarebetreuenden angesiedelt
werden muss (s. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Organisationsschema Campusmanagement

Organisatorisch muss die Aufgabe des Change Monitoring sehr nahe an
den Anwendern angesiedelt werden, wéhrend der Bereich Application
Lifecycle Management eher als zentrale IT-Aufgabe zu betrachten ist.
Somit kommt man zu einer mehrschichtigen Organisationsstruktur, die
es ermdglicht auf notwendige Veranderungen in den Prozessen und in
der Software zu reagieren. Naturlich ist eine solche Organisationsstruk-
tur nicht kostenlos zu haben. Man ist aber bei der Abwagung, ob be-
stimmte Anforderungen oder Prozessédnderungen durch Softwarel6sun-
gen unterstltzt werden so flexibel, dass diese Kosten sich relativ schnell
amortisieren werden, inshesondere wenn man die Gesamtorganisation
betrachtet und dabei die Folgekosten, wenn bestimmte Anforderungen
nicht oder unzureichend mit Software unterstutzt werden. So hat die
Studie der TU9 ergeben, dass durch den Einsatz von Softwareunterstiit-
zung in den CM-Prozessen eine Kostenersparnis von 10-15% der Ge-
samtkosten zu erwarten ist. Angesichts der hohen Kosten die dieser
Bereich verursacht ist zu erwarten, dass sich auch dauerhafte Aufwen-
dungen amortisieren.
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6 Fazit

Betrachtet man Campusmanagement als holistische Herausforderung an
das Gesamtsystem Hochschule, so kommt man meist schnell zum
Schluss dass die Software nur ein Baustein eines Gesamtpaketes sein
kann. Gleichzeitig ist Campusmanagement ohne Softwareunterstiitzung
heute nicht mehr wirtschaftlich zu betreiben und Basisfunktionen kon-
nen durchaus Uber ein Standardprodukt abgedeckt werden. Der Ansatz
allerdings, man flhrt eine neue Software ein und die Probleme seien
geldst, beziehungsweise die Probleme wirden im Rahmen der Soft-
wareeinflihrung geldst, erwies sich in vielen Projekten als triigerisch.
Man muss die Veranderung im Campusmanagement als systemimma-
nent betrachten und sich der dauerhaften Herausforderung der Verande-
rung stellen. Nur wenn man Strukturen schafft, die in der Lage sind, die
Veranderung zu unterstiitzen wird man Softwareldsungen sinnvoll ein-
setzen konnen und dadurch die Gesamtaufgaben besser bewaltigen.

Dabei muss man auch der Erkenntnis Rechnung tragen, dass an vie-
len Stellen der Mensch schneller auf Veranderungen reagieren kann als
eine Softwareentwicklung. Es muss also immer Mechanismen geben,
wie man mit der Software umgehen kann, die noch nicht das leistet, was
man eigentlich von ihr erwartet. Diese Erkenntnis schlief3t also aus, ein
Softwareeinfiihrungsprojekt als Ausléser fir notwendige Veranderun-
gen zu nutzen. Man kann allerdings an vielen Stellen die Softwarelo-
sung als normierenden Faktor betrachten, um wirtschaftlich unsinnige
Anforderungen zu relativieren. Die eigentliche Herausforderung besteht
allerding an den Universitaten Strukturen zu schaffen, die auch beim
Einsatz von komplexen Softwareldsungen angemessen flexibel agieren
kénnen. Dazu wurden in den letzten Jahren mit dem Application Life-
cycle Management und dem Change-Monitoring methodische Anséatze
geschaffen, die es nun gilt auf die besonderen Verhaltnisse an Universi-
taten zu adaptieren.
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Einflhrung eines prozessorientierten
Campusmanagement an der Universitat
Paderborn — ein Erfahrungsbericht

Gudrun Oevel, Markus Toschlager

Zusammenfassung

Der Beitrag fokussiert auf die Entwicklung der Prozessorientierung an
der Universitat Paderborn und die Umsetzung bei der Einfiihrung eines
integrierten Campus-Management-Systems. Dabei werden die Projekt-
struktur, kritische Erfolgsfaktoren und die Entwicklung wéhrend der
Projektlaufzeit im Sinne eines Erfahrungsberichts erlautert.

1 Prozessorientierung an der Universitat Paderborn

Prozessorientierung als Mittel zur erfolgreichen Begleitung von Projek-
ten im Bereich der Informationstechnologie (IT) einzusetzen, ist eine
relativ junge Erscheinung. Die Ausschreibungen der DFG-Férderung
»HIntegriertes Informationsmanagement® sowie die entsprechenden Emp-
fehlungen der Kommission fur IT-Infrastruktur® (KfR) 2006-2010 haben
diese Sichtweise prominent vertreten. Der stattgefundene Wandel be-
zieht sich dabei nicht nur auf die Ablauforganisation im Sinne einer
Service-Orientierung, sondern berticksichtigt auch die Aufbauorganisa-
tion zur Erbringung der Dienstleistungen. Hier ist im Gegensatz zu den
einschldgigen DFG-Publikationen allerdings nicht nur die Organisation
der operativen IT-Einheiten gemeint, sondern insbesondere auch die
Gesamtverantwortung flr die Geschéftsprozesse.?

! http://www.dfg.de/dfg_profil/gremien/hauptausschuss/it_infrastruktur/
2 Siehe bspw. http://www.ufo.tugraz.at/files/process_memo.pdf
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Die Universitat Paderborn verfolgt den postulierten Ansatz bereits
seit vielen Jahren. In der jungeren Vergangenheit realisierte strategische
IT-Weiterentwicklungsprojekte waren eng mit elLearning-Aktivititen
und den Lehr- und Lernprozessen gekoppelt. Dabei war das grundle-
gende Motto das von Prof. Reinhard Keil geprigte Paradigma der ,,All-
tagstauglichkeit** in Verbindung mit einer ,,Dienste-Infrastruktur®, mit
dem sowohl die Akzeptanz der Benutzerinnen und Benutzer als auch die
Nachhaltigkeit von Entwicklungen als Leitlinien fur erfolgreiche IT-
Entwicklung beriicksichtigt werden. Prozessorientierung an der Univer-
sitdt Paderborn ist daher im Sinne der Beachtung von Alltagstauglich-
keit nicht neu, sondern ein Blickwinkel, der innerhalb des letzten Jahr-
zehnts bereits eine strategische Rolle gespielt hat. Dies soll im Folgen-
den an zwei Beispielen, den Projekten ,,Uni-Mobilis* und ,,.Locomoti-
on“ verdeutlicht werden.

1.1  Das Projekt Uni-Mobilis

Uni-Mobilis war eines der vom BMBF geforderten Notebook-
University-Projekte (Forderzeitraum 01.05.2002 — 31.12.2003), bei dem
es in Paderborn gerade nicht nur darum ging, Notebooks zu beschaffen
und eine technische Infrastruktur aufzubauen, sondern insbesondere
auch darum Kompetenzférderung und Service-Orientierung in der Or-
ganisation zu verankern. Uni-Mobilis war dementsprechend angelegt als
Infrastrukturprojekt mit dem Untertitel ,,Mobile Nutzung lernférderli-
cher Infrastrukturen durch den Aufbau einer durchgéngigen Dienste-
Infrastruktur*.

% Siehe Keil-Slawik (2000) und Keil-Slawik (2001)
* Siehe Brennecke et al. (2010) und Keil-Slawik (2005)
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Die Leitlinien der Dienste-Infrastruktur beinhalteten dabei:

— die Entwicklung von ausstattungsbezogenen Infrastrukturen hin
zu einer flexiblen und alltagstauglichen Dienste-Infrastruktur, die
Lehrende und Lernende gleichermafen unterstiitzt

— die Kombination der hochschulweiten Dienste-Infrastruktur mit
privaten und daher personalisierten Zugangs- und Nutzungsmdog-
lichkeiten Uber das Netz®

Wesentliche Ergebnisse von Uni-Mobilis umfassten:

— die Prozessdokumentation im Bereich der Lehre und die Einfiih-
rung eines elektronischen Vorlesungsverzeichnisses auf Basis von
HISLSF

— die Etablierung des Notebook-Cafés, einer Support-Einrichtung
von Studierenden fiir Studierende fur jegliche mobile Endgeréte

— die Etablierung von IT-Schulungen von Studierenden fiir Studie-
rende

— die Etablierung von netzgestiitzten IT-Basisdiensten als Kern ei-
ner Dienste-Infrastruktur

1.2 Das Projekt Locomotion

Mit dem ebenfalls vom BMBF (Forderzeitraum 01.07.2005 bis
30.06.2008) in der Ausschreibung ,,Neue Medien in der Bildung —
eLearning Dienste fiir die Wissenschaft®, Forderlinie (a): eLearning-
Integration* geforderten Projekt ,,Locomotion: Low Cost Multimedia
Organisation & Production® konnten die Erfahrungen aus dem Projekt
Uni-Mobilis aufgenommen und verfeinert werden.® Ausgangslage fiir
das Projekt Locomotion war die Idee, das Studium ganzheitlich als Pro-
zess in den Blickwinkel zu nehmen und die zwei Kernaufgaben ,,Wis-
sensorganisation” und ,,Modul- und Priifungsverwaltung® alltagstaug-

® Oft von Rechenzentren deutscher Hochschulen problematisiert, heute en vogue als
,Bring your own device®. Siehe bspw. Quack, K.: So sehen CIOs ihre Agenda fir
2011. Computerwoche Nr. 6, 2011, S. 34-36
(Online: http://www.computerwoche.de/management/it-strategie/2363853/)

® Siehe Hauenschild et al. (2010)
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lich neu zu gestalten. Abbildung 1 demonstriert den Ist-Zustand zu Pro-
jektbeginn, der durch eine Fragmentierung der Kernbereiche sowohl in
den Systemen als auch in den Zusténdigkeiten gekennzeichnet war.

Wissensorganisation

Lehrstiihle Lehrende IMT Organisations-

Universitéts- Hochschul Zentrale einheiten
bibliothek 3? daslfhku ) Fakultaten Studienberatung

B|b Katalog M m
m _ Produkte
pp

Das Studlum als Prozess

\:(\?dsz(lig;n Priifungs- Leistungs- Archi-
Immatri- -eprschliefsuny planung, kontrolle, vierung, Beratun Exmatri- Grund-
kulation - 9 -ankiindigung,  Priifungs- ~ Statistik, 9" Kulation auftrag
nHtung, -anmeldung korrektur ~ Evaluation
-archivierung

s KVverzeichnis I HISLSF online I
Iml Viverzeichnis Produkte
I HISPOS I | |Studlnfo| | | |OpenSMT| | ete.

Zentrale Akademisch . Organisations-
Studienberatung Lehrende ademiscnes Priifungs- Studenten- einheiten
Auslandsamt sekretariate sekretariate

Modul- und Priifungsverwaltung

Abbildung 1: IST-Zustand der Prozesse und Systeme
zu Beginn des Locomotion-Projekts

Die Projektziele beinhalteten im Wesentlichen die Effektivierung von
Geschaftsprozessen der Hochschule in den Bereichen Modul- und Pri-
fungsverwaltung und Wissensorganisation. Daraus ergaben sich folgen-
de operative Mallnahmen:

— die Schaffung einer alltagstauglichen eLearning-Unterstiitzung als
soziotechnisches System in Kombination mit einer Optimierung
der Ablauforganisation. Hier standen eine adaptierbare
prozessbasierte IT-Umgebung fur eLearning (im Sinne von
senhanced Learning™) sowie die Entwicklung geeigneter
Ansprechpartner durch KompetenzentwicklungsmalRnahmen im
Fokus.
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— Die Etablierung  zentraler  Anlaufstellen  fir  alle
Hochschulangehdrigen im Hinblick auf die Optimierung der
Aufbauorganisation. Sogenannte ,,Service Units* fassen dabei
Dienstleistungen ,.kundenorientiert* zusammen.

— Die Integration von IT-Systemen und Datenbestdnden im

Hinblick auf eine Optimierung des Zusammenspiels von IT-
Systemen und deren alltagstauglicher Nutzbarkeit.

Abbildung 2 veranschaulicht das urspringliche Ziel der prozessorien-
tierten Reorganisation.

Wissensorganisation (WO)
als multimedial-unterstiitzter Prozess

Kompetenzférderungssystem WO
Service Unit WO

IT-gestiitzte Wissensorganisation

Das Studium als Prozess

\:Zlgjﬁgc?n Prifungs-  Leistungs-  Archi-
Immatri- -e?schlieBun‘ planung, kontrolle, ~ vierung, Beratun Exmatri- Grund-
kulation =oU"9ankindigung,  Prifungs-  Statistk, 9 Kulation ~auftra
-vermittiun 9
. 9. -anmeldung ~ korrektur ~ Evaluation
-archivierung

Modul- und Priifungsverwaltung
als multimedial-unterstiitzter Prozess (MPV)

IT-gestitzte Modul- und Priifungsverwaltung
Service Unit MPV

Nachhaltige Qualitatsverbesserung

Kompetenzférderungssystem MPV

Abbildung 2: geplante prozessorientierte eLearning-Unterstiitzung

Aus den Erfahrungen mit Uni-Mobilis war allen am Projekt Beteiligten
klar, dass es sich bei Locomotion nicht um ein IT-Projekt, sondern um
ein Hochschulentwicklungsprojekt handelte. Die Projektstruktur wurde
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dementsprechend so aufgesetzt, dass die gesamte Hochschule von den
Fakultaten Uber die zentralen Einrichtungen bis hin zur Verwaltung
verantwortlich beteiligt wurde. Eine ,,Doppelspitze®, jeweils bestehend
aus einem Wissenschaftler und einem Vertreter der Dienstleister, sollte
die Integration der unterschiedlichen Blickwinkel und Prozesse (siehe
Abbildung 3) garantieren. Die Anbindung an die Hochschulleitung so-
wie die Beratung durch den IKM-Rat und die Projektbegleitung durch
das Team der myconsult GmbH waren die Bausteine fir ein
erfolgreiches Projekt- und Change Management.

Projektleitung
Hochschulleitung: Vizeprasident, Kanzler

' verantwortet

Locomotion

TP-Leitung: Dezernentin I
IKM-Rat

TP-Team: Projektmanager, myconsult GmbH

Vizeprésident fiir IKM
koordiniert

Planungsdezement
Leiter UB
Leiterin IMT ) -
Leiter PC?

Leiter |TD. . TP-Leitung: TP-Leitung: TP-Leitung: TP-Leitung: TP-Leitung:
Vors. UB-Kommission Prof. EIM, Prof. EIM, Prof. KW, Prof. WW, Prof. WW,
Vors. IMT-Kommission Dezernent Leiter UB Dezernent Dezernent Leiterin IMT
2Berater S
TP-Team TP-Team TP-Team TP-Team TP-Team

Abbildung 3: Struktur des Locomotion-Projekts

Im Bereich der Wissensorganisation konnte bereits nach kurzer Zeit die
eLearning-Umgebung ,.koaLA™ erfolgreich eingefiihrt und nachhaltig
verankert werden. Die Kompetenzforderung wurde an die ,,Stabsstelle

" Die ,koaktive Lern- und Arbeitsumgebung® kombiniert selbst organisierbare Lern-
und Arbeitsraume mit Funktionen klassischer Lernplattformen.
(https://koala.uni-paderborn.de)
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fur Bildungsinnovationen und Hochschuldidaktik® der Vizeprasidentin
fur Studium, Lehre und Qualitditsmanagement angegliedert. Flr die
Service Units wurden unterschiedliche  Organisationsmodelle
entwickelt, die sich allerdings nicht direkt umsetzen lieRen, da die
verwaltungsorientierten und vorwiegend standardisierten Prozesse im
Bereich Modul- und Prufungsverwaltung sich mafRgeblich von den
flexiblen und sich schnell &ndernden Prozessen der Wissensorganisation
unterschieden. Die Diskussion um die Service Units hat aber zu einer
Schérfung der Profile und zu klaren Definitionen von Kernkompetenzen
der zentralen Dienstleister gefiihrt.

Im Bereich der Modul- und Prifungsverwaltung wurden im Projekt
zunéchst die IST-Prozesse erhoben und hinsichtlich  ihrer
Schwachstellen analysiert. Im Anschluss daran wurden SOLL-Prozesse
entwickelt, die einerseits eine hochschulweite Harmonisierung der
Prozesse zur Veranstaltungsorganisation und Priifungsverwaltung
anstrebten, andererseits aber auch féacherspezfische Besonderheiten
berticksichtigen sollten. Die Projektplanung sah vor, die neu
entwickelten SOLL-Prozesse prototypisch in  Form IT-basierter
Verfahren zu implementieren. Die Realisierung war auf der Basis der
vorhandenen Systemlandschaft, die durch die Produkte der HIS GmbH
geprégt war, nur teilweise erfolgreich. Als wichtigstes Ergebnis fur die
zukunftige Gestaltung der Prozesse der Modul- und Prifungsverwaltung
stellte sich heraus, dass das eingesetzte IT-System hinsichtlich der
Erfillung der aus den Prozessen resultierenden Anforderungen
erhebliche Defizite aufwies.

Im Laufe des Projekts hat sich — auch bedingt durch die Bologna-
Umstellung — der Verdnderungsdruck so verschérft, dass sich die
Hochschulleitung  entschlossen hat, das Thema Modul- und
Prifungsverwaltung als Projektintiative zum Campus Management
komplett neu anzugehen. Die Strukturen dieses Projekts sowie die dabei
bisher gesammelten Erfahrungen werden im Folgenden dargestellt.
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2 Das Projekt PAUL — Campus Management an der Uni-
versitat Paderborn

2.1 Die Projektinitiative

Hintergrund zu der im Februar 2007 also noch zur Projektlaufzeit von
,Locomotion®, gestarteten Initiative zum ,,Campus Management™ war
das schon erwéhnte Ergebnis, dass die sich im Einsatz befindliche Soft-
ware in der vorhandenen und absehbaren Version als nicht gentigend
leistungsfahig zur Abbildung der an der Universitat Paderborn existie-
renden und geplanten Prozesse herausstellte. Um zu einer validen Pro-
duktauswahl zu gelangen, wurde im Fruhjahr 2007 ein Leistungskatalog
fiir das neu einzufiihrende Campus-Management-System erstellt. Basis
fur diesen Leistungskatalog waren die umfangreichen Erfahrungen und
Ergebnisse des Teilprojekts zur Modul- und Priifungsverwaltung im
Projekt Locomotion. Auf Basis des Leistungskatalogs wurde eine euro-
paweite Ausschreibung fir ein Campus Management System lanciert. In
verschiedenen Runden wurden die angebotenen Konkurrenzprodukte
aus unterschiedlichen Sichten geprift. Als Ergebnis fiel die Auswahl auf
das Produkt CampusNet der Datenlotsen GmbH.

Einer der ausschlaggebenden Punkte fiir die Entscheidung war die
Tatsache, dass man seitens der Universitat als Paradigma fir die zukiinf-
tige Gestaltung des Campus Managements die starke Orientierung der
zukinftigen Prozesse an den Mdglichkeiten und Standards einer Stan-
dardsoftwareldsung gesetzt hatte. Dieses Paradigma bestimmte von
Anfang an die Struktur des Projekts und deren weitere Entwicklung, die
im folgenden Abschnitt beschrieben werden.

2.2 Das Projekt und seine Entwicklung

Nach erfolgter Vertragsunterzeichnung fiel im Dezember 2007 der offi-
zielle Startschuss zum Projekt. Ein 6ffentlich ausgelobter Namenswett-
bewerb bescherte dem Projekt und dem zukilnftigen Campus Manage-
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ment System der Universitit Paderborn den Namen PAUL (Paderborner
Assistenzsystem flr Universitat und Lehre) @,

Aufgrund der Erfahrungen aus dem Projekt Locomotion war ersicht-
lich, dass es sich bei PAUL um ein umfangreiches Projekt handelt, das
in seinen Auswirkungen nahezu alle Bereiche und Akteure der Universi-
tat Paderborn erfassen wird. Insbesondere galt dies fur die Verwaltung
und den wissenschaftlichen Bereich der Hochschule gleichermal3en. Aus
diesem Grund wurde besonderer Wert darauf gelegt, das Projekt in bei-
den Bereichen strukturell zu verankern.

Oberstes Gremium des Projekts ist der Lenkungskreis, dem neben
dem Kanzler der Universitat als Verwaltungschef die Vizeprasidentin
fir Studium, Lehre und Qualitdtsmanagement sowie ein Vertreter der
Studiendekane der funf Fakultaten angehéren.

Die Projektleitung wurde durch den CIO, Herrn Prof. Hauenschild,
wahrgenommen, der als Informatiker und ehemaliger Prorektor fir Stu-
dium und Lehre neben ausgewiesenen fachlichen Kenntnissen sowohl
im Bereich der IT als auch in Fragen der Organisation von Studium und
Lehre uber sehr gute Kontakte in alle Fakultaten verfugt.

Dem CIO wurde eine erweiterte Projektleitung (ePL) zur Seite ge-
stellt, der der Dezernent fiir Qualitatsmanagement, Studien- und Pri-
fungsangelegenheiten und der Leiter der Informationstechnischen
Dienste der Verwaltung (ITD) angehéren. Erganzt wurde die ePL durch
Mitglieder des Projektcontrollings, das auf Grund der guten Erfahrun-
gen im Projekt Locomotion in PAUL wiederum mafgeblich durch Bera-
ter der myconsult GmbH durchgefiihrt wird. Alle vorgenannten Gremi-
en wurden ebenfalls addquat durch Vertreter des Softwareanbieters be-
setzt.

Die inhaltliche Struktur des Projekts PAUL gliederte sich zunéchst in
zehn Teilprojekte, die im Folgenden kurz tabellarisch aufgelistet wer-
den:

8 http://www.uni-paderborn.de/paul
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Teilprojektbezeichnung

Kernaufgaben

TP 1.1 Kommunikation

Projektkommunikation zu allen
Interessengruppen

TP 1.2 Schulungskonzeption

Entwicklung eines zielgruppen-
gerechten Schulungskonzepts

TP 1.3 Support

Entwicklung und Realisierung
effizienter Supportstrukturen

TP 2 Basisdienste

Zurverfugungstellung und Pflege einer
adaquaten IT-Infrastruktur

TP 3 Studien- und Priifungs-
ordungsverwaltung

Konzeption und Realisierung einer
geeigneten Abbildung (Modellierung)
der Prifungsordnungen in CampusNet

TP 4 Lehrveranstaltungs-
management

Konzeption und Realisierung der
Prozesse des Lehrveranstaltungs-
managements und der
Raumverwaltung in CampusNet

TP 5 Prifungsmanagement

Konzeption und Realisierung der
Prozesse des Priifungsmanagements in
CampusNet

TP 6 Studierendenmanage-
ment

Konzeption und Realisierung der
Prozesse des Studierendenmanage-
ments in CampusNet

TP 7 Lehrendenmanagement

Konzeption und Realisierung der
Prozesse des Lehrendenmanagements
in CampusNet

TP 8 Bewerbung, Zulassung,
Immatrikulation

Konzeption und Realisierung der
Prozesse des Bewerbungsmanagements
in CampusNet

TP 9 Berichtswesen

Konzeption und Realisierung der
Prozesse des Berichtswesens in
CampusNet

TP 10 Schnittstellen

Konzeption und Realisierung von
Schnittstellen von und zu CampusNet
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Die dargestellte Struktur unterlag wahrend der Projektlaufzeit einer
gewissen Dynamik, die sich als sehr dienlich fur den Projektverlauf
erwiesen hat und im Folgenden anhand einiger konkreter Beispiele er-
lautert werden soll.

Im Rahmen der dargestellten Teilprojekte wurde im Februar 2008
die Arbeit aufgenommen. Der Schwerpunkt der Projektarbeit lag zu
Beginn in der Modellierung der weit Gber 200 Priifungsordnungen, die
zukiinftig in PAUL abzubilden sind. Hierbei wurde der zentrale Fokus
der Modellierung zunéchst auf das Lehrveranstaltungsmanagement und
die korrekte Abbildung der Lehrveranstaltungen im elektronischen Vor-
lesungsverzeichnis gelegt. Die Modellierung erfolgte vornehmlich durch
dezentral in den jeweiligen Fakultdten organisiertes wissenschaftliches
Personal, die sogenannten dezentralen Modellierer, koordiniert durch
eine Sachgebietsleiterin aus der Verwaltung als Teilprojektleitung sowie
unterstutzt durch die Stelle eines zentralen Modellierers.

Dazu wurde von Projektbeginn an ein weiterer Schwerpunkt auf die
Vorbereitung der Datenmigration der Studierendendaten gelegt, denn
eine vollistdndige Verwaltung aller Studierenden ist essenzielle VVoraus-
setzung flr ein funktionierendes Lehrveranstaltungsmanagement. Die
Herausforderung hierbei bestand weniger in der Migration von Stamm-
daten der Studierenden, wie korrekter Adresssétze, sondern vielmehr in
der korrekten Zuordnung zu in der Vergangenheit und aktuell belegten
Studiengéngen (Priifungsordnungen) sowie der korrekten Darstellung
daraus resultierender Studienverlaufe inklusive Semesterzahler flr
Fach- und Studiensemester.

Zum Sommersemester 2009 wurden dann das Studierendenmanage-
ment und das Lehrveranstaltungsmanagement erfolgreich auf PAUL
umgestellt. Fir die Lehrenden und Studierenden war dies die erste groRe
und flachendeckend wirksame prozessuale Umstellung. Denn mit der
Inbetriebnahme des Lehrveranstaltungsmanagements in PAUL wurde
hochschulweit die verpflichtende Anmeldung zu Lehrveranstaltungen
eingefiihrt. Hintergrund dieser MalRnahme war es, einerseits die Pla-
nungssicherheit fir die Raum- und Terminplanung, aber auch fir die
Dozenten und die Studierenden gerade bei teilnehmerbeschrankten Ver-
anstaltungen zu erhdhen und andererseits eine maéglichst hohe Transpa-
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renz bei der Platzvergabe zu erhalten. Die Reaktion auf die ersten hoch-
schulweiten Ankiindigungen dieser Mallnahme fielen, den sehr hetero-
gen gepragten Kulturen der Fakultaten entsprechend, sehr unterschied-
lich aus. Die Bandbreite lag zwischen hoher Zustimmung in einer Fa-
kultat, in der dies bereits in der Vergangenheit gelebte Praxis war, und
grolRer Skepsis bis hin zu breiter Ablehnung in einer anderen Fakultat, in
der die Vergabe von Veranstaltungsplatzen in der Vergangenheit pa-
pierbasiert (Listenaushange) und sehr individuell durch den jeweiligen
Dozenten gehandhabt wurde.

Im Vorfeld dieser Umstellung wurde somit friihzeitig klar, dass diese
grundlegenden prozessualen Anderungen einer intensiven Vorbereitung,
Dokumentation, Kommunikation und Begleitung bedurften. Daher wur-
de Anfang 2009 ein neues Teilprojekt 11 , Betriebsabldufe und Prozes-
se*“ aus der Taufe gehoben, dessen Kernaufgabe es ist, alle Kernprozesse
des Campus Managements an der Universitit Paderborn zu erheben, die
durch PAUL induzierten Prozessveranderungen vor diesem Hintergrund
zu identifizieren, deren Auswirkungen zu bewerten, die resultierenden
Zielprozesse final zu gestalten und die Prozessumstellung zu begleiten.
Die Teilprojektleitung fur dieses Projekt wurde in die Hande einer er-
fahrenen Organisationsentwicklerin der myconsult GmbH gelegt. Da im
Kontext der Prozessumstellung unmittelbarer Bedarf fiir Schulungen
und Support auftritt, wurde das Gesamtprojekt dahingehend umstruktu-
riert, dass die oben beschriebenen Teilprojekte 1.2 und 1.3 dem TP 11
als Teilprojekte 11.2 ,,Schulungskonzeption® und 11.3 ,,Support™ zuge-
ordnet wurden.

Mit zunehmender Kenntnis des Systems PAUL und zunehmender
Anzahl an Nutzern, wurden sehr schnell neue Anforderungen aus den
Reihen der Anwender bekannt und dies in einem weit intensiveren
AusmalB, als es die Projektverantwortlichen zu Beginn des Einflihrungs-
projekts aufgrund des postulierten Paradigmas erwartet hatten. Auch
hier wurde die Projektstruktur situativ und dynamisch angepasst, indem
ein neues Teilprojekt 1.4 ,,Anforderungsmanagement* eingerichtet wur-
de. Die Kernaufgabe dieses Teilprojekts besteht darin, aufkommende
Anforderungen systematisch zu erfassen, inhaltlich und fachlich zu kl&-
ren und einer hochschulseitigen Bewertung auf Ebene der erweiterten
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Projektleitung zu unterziehen, bevor diese gemeinsam mit dem Soft-
wareanbieter thematisiert werden.

Nach der erfolgreichen Inbetriebnahme des Studierendenmanage-
ments, des Lehrveranstaltungsmanagements sowie der Prozesse der
Bewerbung und Immatrikulation in PAUL sah der Plan vor, zeitnah die
Umstellung der Prifungsverwaltung von den Altsystemen auf PAUL
vorzunehmen, um so alle Kernfunktionen des Campus Managements
integriert auf der neuen Plattform darzustellen. Hierbei traten jedoch
eine ganze Reihe neuer Herausforderungen auf, die in Summe dazu
gefiihrt haben, dass die Umstellung des Priifungsmanagements nun erst
im kommenden Wintersemester 2011/2012 erfolgen soll.

Die insgesamt grofite Herausforderung stellte die Migration der Pri-
fungsdaten aus dem Altsystem in das neue System dar. Grinde hierfr
sind unter anderem die stark abweichenden Datenmodelle und Struktu-
ren beider Systeme sowie die teilweise Evolution der Priifungsordnun-
gen Uber die Zeit, die eine inhaltliche Verortung von Leistungen in der
Zielprifungsordnung in PAUL sehr erschwert. Als weiteres Problem
kristallisierte sich heraus, dass bei der initialen Modellierung der Pri-
fungsordnungen im Kontext des Lehrveranstaltungsmanagements die
Verwaltung der Prifungsleistungen nicht ausreichend berlicksichtigt
wurde, was zu nicht unerheblichen Nachmodellierungen mit entspre-
chenden Aufwénden gefiihrt hat. Eine weitere grundlegend strukturelle
Herausforderung stellte die Tatsache dar, dass in einer groen Anzahl
von Prifungsordnungen das Recht der Studierenden zu einer so genann-
ten Teilleistungswahl verankert ist. Dies bedeutet pauschal ausgedriickt,
dass der Studierende in Abhéngigkeit der von ihm belegten Priifungs-
ordnung die Prufungsart fur Teilleistungen innerhalb eines Moduls sel-
ber wahlen darf. Administrativ wurde dies in der Vergangenheit durch
eine klassische Scheinverwaltung gel6st. Die korrekte algorithmische
Abbildung dieser Regelungen erwies sich als extrem komplex und zog
eine umfangreiche gemeinsame Spezifikation und Nachimplementie-
rung auf Seiten des Softwareanbieters nach sich.

Trotz der geschilderten Herausforderungen konnten auch in diesem
Teilprojekt erste Erfolge verzeichnet werden. Um die Gesamtkomplexi-
tat und die damit verbundenen Unwaégbarkeiten besser einschatzen zu
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kénnen, wurde im Dezember 2009 ein Pilotprojekt zum Prifungsma-
nagement (TP 50) ins Leben gerufen, das unter gemeinsamer Federfiih-
rung des TP 5 , Prifungsmanagement™ und des TP 11 ,,Betriebsabldufe
und Prozesse stand. Innerhalb dieses Projekts wurden anhand von drei
reprasentativ ausgewahlten Prifungsordnungen aus drei verschiedenen
Fakultaten erfolgreich alle gangigen Prozesse der Priifungsverwaltung
in PAUL im Echtbetrieb mit ca. 200 Studierenden durchgefihrt und
erprobt. Das Teilprojekt wurde durch waochentliche Termine zur Erfah-
rungssicherung sowie durch eine umfangreiche und systematische Eva-
luation begleitet, deren detaillierte Ergebnisse im Dezember 2010 vor-
gestellt wurden. Diese Ergebnisse flieRen aktuell in die umfangreichen
Vorbereitungen zum hochschulweiten Rollout der Prufungsverwaltung
ein.

Eine letzte hier erwéhnte einschneidende Veranderung der Projekt-
struktur wurde durch den Wechsel der universitatsseitigen Projektlei-
tung zum April 2010 markiert. Eine Doppelspitze, bestehend aus dem
stdndigen Vertreter des Kanzlers und einem Vertreter aus dem wissen-
schaftlichen Bereich, hat die Projektleitung vom bisherigen Projektleiter
tibernommen, da dieser pensioniert wurde.

Der Vollstandigkeit halber sei angemerkt, dass im Laufe des Projekts
noch zwei weitere Teilprojekte in der Projektstruktur erganzt wurden:
das Teilprojekt 1.5 ,,Datenschutz®, das alle datenschutzrechtlichen As-
pekte rund um PAUL behandelt und das Teilprojekt 12 ,,Studentische
Sondergruppen®, welches sich mit den spezifischen Anforderungen von
beispielsweise Austauschstudierenden oder Seniorenstudierenden be-
schaftigt, die ebenfalls von PAUL profitieren sollen.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass
das Projekt PAUL seine Strukturen wahrend der bisherigen Projektlauf-
zeit an entscheidenden Stellen geédndert hat, wodurch insbesondere die
Prozessorientierung stark in den Vordergrund getreten ist. Das Teilpro-
jekt 11 ,,Betriebsabldufe und Prozesse* wird heute neben dem Teilpro-
jekt 5 ,,Priifungsmanagement® als das erfolgskritischste fiir die verblei-
bende Projektlaufzeit angesehen. Die Erfahrungen des ,,Paderborner
Wegs®, die auch fiir andere Hochschulen, die sich der Herausforderung
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Campus Management gegeniibersehen, hilfreich sein kdnnten, werden
im folgenden Kapitel zusammengefasst.

3 Erfahrungen auf dem ,,Paderborner Weg* —
ein Zwischenfazit

Auch wenn PAUL noch nicht ganz erwachsen ist — will heiRen: sein
Projektstatus hélt derzeit noch an — ,,er* ist schon ein gutes Stiick seinen
Weg gegangen. Und dieser, wie er projektintern immer wieder auch
genannt wird, ,,Paderborner Weg* war und ist geprigt durch das Para-
digma der Anpassung der Prozesse an die zukiinftige Standardsoftware-
lI6sung. Aus diesem Grunde war der Anforderungskatalog, der der Aus-
schreibung fiir ein Campus Management System zugrunde lag auch eher
funktional denn prozessorientiert. Dieser bewussten Entscheidung
Rechnung tragend war es folgerichtig im Laufe des Projekts das Teil-
projekt ,,Betriebsabldufe und Prozesse™ zu formieren, um das in Entste-
hung befindliche 1T-Verfahren namens PAUL prozessual und damit
nachhaltig organisatorisch zu verankern. Die Einflihrung von Standard-
software geht immer mit dem Wechselspiel von Prozessen und IT ein-
her. Die funktionalen Standards moderner IT-Systeme geben Mdglich-
keiten und Grenzen fiir die Gestaltung von Prozessen vor, wahrend ge-
rade die prozessualen Besonderheiten von Organisationen, die nicht
selten auch deren Wettbewerbsvorteile begrinden koénnen, Standard-
funktionalitdten von IT-Systemen an ihre Grenzen bringen und sehr
schnell neue Anforderungen an die IT-Ldsung generieren, die in der
Regel teure und zeitaufwandige Individualentwicklungen nach sich zie-
hen. Die Bandbreite der Diskussion, die sich um diese zuvor beschrie-
bene Wechselwirkung rankt, kann und sollte man aus Sicht der Verfas-
ser nicht verhindern. Vielmehr sollte man diese in Form systematischer
Organisationsentwicklung aktiv aufgreifen, um die Hochschulorganisa-
tion und die in ihr wirkenden Akteure gezielt auf die zukinftigen Auf-
gaben vorbereiten zu kdnnen. Ob man den Zeitpunkt dieser Organisati-
onsentwicklung vor oder nach der Auswahl einer IT-Ldsung legt, ist
hingegen ein viel diskutierter Aspekt und sollte vor jedem Reorganisati-
ons- und IT-Projekt Gegenstand einer bewussten Entscheidung sein.
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Die systematische Organisationsentwicklung erfordert genau wie ein
effektives Projektmanagement spezifische Kompetenzen, die nicht un-
bedingt urspriinglich und automatisch in Hochschulen verankert sind.
Wichtig ist jedoch, sich diese Kompetenzen vor Beginn eines Projekts
zu sichern, sei es, indem auf entsprechende hochschulinterne Ressour-
cen zurlickgegriffen wird, indem diese Kompetenzen im Rahmen von
Personalentwicklung intern aufgebaut werden oder indem ergénzend auf
entsprechende Beratungsleistung von extern zurlckgegriffen wird. In
Paderborn wurde eine effiziente Kombination der vorgenannten Wege
gewabhlt.

Wie fir jedes hochkomplexe Projekt war auch fiir PAUL entschei-
dend, dass es von Anfang an personell und entscheidungstechnisch in
der Hochschulleitung verankert war. So gab es im Laufe des Projekts
immer wieder Situationen, in denen die kontinuierliche und nachhaltige
Ruckendeckung und Unterstiitzung durch Kanzler und Présidenten
gleichermafen eine Losungsfindung und damit eine Weiterfuhrung des
Projekts tiberhaupt erst mdglich gemacht haben.

Fachlich muss konstatiert werden, dass der Integrationsgedanke, der
integrierten Campus Management Systemen immanent ist, zu Beginn
des Projekts insbesondere im Kontext der Modellierung starker hatte
bedacht werden missen. Dies hatte sich sicher positiv auf die Projekt-
laufzeit ausgewirkt.

In diesem Zusammenhang musste auch die Erfahrung gemacht wer-
den, dass die Migration von Altdaten eine Aufgabe darstellt, die in ihrer
Komplexitat und ihren Auswirkungen leicht unterschatzt werden kann.
Sicher ist die jeweilige Situation an einer Hochschule neben der konkre-
ten Auspragung des Alt- und Neusystems auch davon abhéngig, in wel-
chem Umfang und welchem Detaillierungsgrad in der Vergangenheit
eine IT-gestltzte Verwaltung von Studien- und Prifungsleistungen
stattgefunden hat. In jedem Fall empfiehlt sich aber zu Beginn eines
Projekts eine detaillierte Analyse der konkreten Migrationssituation und
eine Analyse der Auswirkungen verschiedener Migrationsszenarien.

Als letzter erfolgskritischer Faktor sei die vielfaltige und zielgrup-
penspezifische Kommunikation erwéhnt, die in einem und rund um ein
Projekt mit jedem zusatzlich involvierten Akteur und jedem zusatzlich
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adressierten Interessentrdger immer starker an Bedeutung gewinnt.
Auch hier konnten in PAUL positive wie negative Erfahrungen gemacht
werden, wobei gerade in den entscheidenden Phasen eines Projekts die
Kritikalitat der Kommunikation gar nicht hoch genug einzuschétzen ist.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Universitat Pader-
born als Universitat der Informationsgesellschaft aus einer organischen
Entwicklung heraus in Nordrhein-Westfahlen eine Vorreiterrolle bei der
Einflhrung eines integrierten Campus Management Systems ibernom-
men hat. Hinter der Paderborner Universitat liegen drei herausfordernde
Projektjahre, in denen viele zum Teil Pioniererfahrungen gesammelt
wurden. Vor der Universitat liegt mit der geplanten Umstellung des
Prifungsmanagements im Wintersemester 2011/2012 eine integrierte
Campus Management Welt, die den einschlagig bekannten Herausforde-
rungen, die auf alle deutschen Hochschulen zukommen, Rechnung tragt
und dariiber hinaus die Hochschule im Wettbewerb um zukinftige Stu-
dierende und Lehrende und deren Zufriedenheit mit den organisatori-
schen Abldufen in der Universitat nachhaltig starken wird.
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Learning Management an Hochschulen:
Pladoyer fir eine prozessorientierte Betrachtung
am Beispiel der Einfihrung von CLIX Campus
im Saarland

Roberta Sturm, Christoph Igel

1 Learning Management an der Universitéat des Saarlandes

Im Projekt ,Einfithrung eines Learning-Management-Systems an der
Universitit des Saarlandes” wurde wéhrend der zweijéhrigen Laufzeit
von Januar 2006 bis einschliellich Dezember 2007 die Lernplattform
,»CLIX Campus‘ des Herstellers imc AG flachendeckend an der Univer-
sitat ausgerollt. Ziel des mafigeblich von der Landesregierung des Saar-
landes geforderten Modellprojektes war die Einfihrung des Learning-
Management-Systems CLIX Campus in Studium und Lehre sowie des-
sen Integration in die IT-Anwendungsarchitektur der Universitat des
Saarlandes. Die im Rahmen einer externen Projektevaluation gewonne-
nen Ergebnisse dienten dem Prasidium der Universitdt des Saarlandes
hinsichtlich der nachhaltigen Uberfilhrung des Learning-Management-
Systems an den Fakultaten und Zentralen Einrichtungen der Universitat
des Saarlandes als Entscheidungsgrundlage.

Im vorliegenden Beitrag werden aus phanomenologischer Perspekti-
ve die Zielstellung des Projektes und die Nachprojektphase ndher be-
leuchtet. Ein Bestandteil ist dabei die Prozessmodellierung der Lehror-
ganisation im Vorfeld der Implementierung als ein Erfolgsfaktor fir den
System-Roll-out. Neben dem aktuellen Sachstand hinsichtlich der Nut-
zung wird abschlieRend der Impuls des Projektes im Bezug auf die Kon-
textualisierung von Learning Management in der saarlandischen Hoch-
schullandschaft ausgefiihrt.
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2 Zielstellung

Das Modellprojekt wurde in zwei Teilprojekte unterteilt:

1. Einsatz von CLIX Campus in Studium und Lehre:
Im diesem Teilprojekt wurden die Ziele verfolgt, vorliegenden
Content ausgewdhlter E-Learning-Projekte in CLIX Campus zu
integrieren und in der Lehre einzusetzen, das Learning-
Management-System an ausgewahlten Fakultiten der Universitét
des Saarlandes zur Unterstutzung der Lehrorganisation einzuset-
zen sowie die in CLIX Campus integrierten Werkzeuge zur Ge-
nerierung von neuem Content zum Einsatz zu bringen.

2. Integration von CLIX Campus in die IT-Anwendungs-
architektur:

Im zweiten Teilprojekt wurden die Ziele verfolgt, den Aufbau
einer Architektur fur das Learning-Management-System und
dessen Einbindung in das Hochgeschwindigkeits-Rechnernetz
der Universitit des Saarlandes, den Aufbau von Kompetenzen
zur fachlichen und technischen Administration von CLIX Cam-
pus und zur Gewdhrleistung des technologischen Supports der
Nutzer und die Entwicklung von Schnittstellen zu bestehenden
IT-Systemen an der Universitat des Saarlandes zu realisieren.

Die Leitung und Durchfuhrung des Projektes oblag der Virtuellen
Saar Universitat. Zur Begleitung des Projektes wurde ein Projektbeirat
eingesetzt, dessen Aufgabe u. a. die Kontrolle der Projektentwicklung,
die Abnahme der Berichterstattung der Projektleitung sowie die Bera-
tung der Projektleitung in strategischen Fragen war.

2.1 Learning Management in Studium und Lehre

Fir die Integration von bestehendem Content in CLIX Campus wurden
vier durch das Bundesministerium fur Bildung und Forschung geférder-
te Projekte ausgewdhlt: ,,ActiveMath“ (Informatik), ,,eBuT* (Sportwis-
senschaft), ,,modulang“(Romanistik) und ,,WinfoLine* (Wirtschaftsin-
formatik). In diesen Projekten lag Content vor, der in das Learning-
Management-System zu integrieren und in der Lehre einzubinden war.
Die Integration bezog sich auf die Gewahrleistung der Interoperabilitét
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der bestehenden E-Learning-Angebote und somit ca. 175 Semesterwo-
chenstunden Lehr-Lern-Inhalt mit CLIX Campus, realisiert u. a. durch
die bedarfsorientierte Entwicklung und Implementierung von Schnitt-
stellen zum Austausch von Wissensobjekten sowie andererseits durch
die Anbindung der bestehenden E-Learning-Angebote und der darin
enthaltenen Lehr-Lern-Module einschlieBlich Anpassung und Standar-
disierung von Metadaten in die durch CLIX Campus ermdglichte und
unterstutzte Lehrorganisation. Dies erfolgte unter der Pramisse des
rechtssicheren Einsatzes in der Lehre fir Studierende der Fachrichtun-
gen Betriebswirtschaftslehre, Informatik, Sportwissenschaft und Roma-
nistik geméal der jeweiligen Studien- und Priifungsordnung einerseits
und dem Bestreben des deputatswirksamen Einsatzes der Inhalte mittels
LMS fir Dozenten in der Aus- und Weiterbildung andererseits.

Im Anschluss an eine flachendeckende Analyse der eLearning Akti-
vitdten an allen Fakultdten der Universitat, erfolgte der Einsatz von
CLIX Campus modellhaft an vier der acht universitaren Fakultaten
(Medizin, Philosophische Fakultaten Il und 11, Naturwissenschaftlich-
Technische Fakultét 1). Neben der Realisierung eines Anreizsystems
zum Einsatz des Learning-Management-Systems an den Fachrichtun-
gen, erforderte dies die Durchfiihrung von Qualifizierungsmafinahmen
zum Aufbau von Kompetenzen zur Nutzung des LMS und von Auto-
renwerkzeugen sowie dariiber hinaus die Uberpriifung der Vorausset-
zung der nutzerseitigen, informationstechnologischen Infrastruktur.

Als Entscheidungshilfe hinsichtlich des einzusetzenden LMS aber
auch als Grundlage fur die Konzeption des Rechte- und Rollenmanage-
ments und den Implementierungsprozess wurden die Lehrorganisations-
prozesse der Universitat eingehender betrachtet. Fiir den Bereich der
Aus- und Weiterbildung wurden dabei die in Tabelle 1 angefiihrten seri-
ellen Prozessschritte, unterteilt nach den Phasen Lehrveranstaltungspla-
nung, -durchfihrung und -nachbereitung, identifiziert. Unter Prozess
wird dabei eine inhaltlich abgeschlossene, zeitlich-sachlogische Abfolge
verstanden. Die Zuordnung der einzelnen Prozesse zu unterschiedlichen
physische Gruppen, gemafl? Abbildung 1 subsumiert in den Bezeichnun-
gen Studierende, Lehrende und Verwaltung, bildeten die Grundlage fir
das in CLIX realisierte Rechte- und Rollenmanagement.
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Organisation der Lehrveranstaltungen

Inhalte der Lehrveranstaltungen

Planung Didaktisch-methodische Konzeption
der Lehrveranstaltungen

Abbildung der Lehrveranstaltungen

Anmeldungen zu den Lehrveranstaltungen

Durchflhrung / Teilnahme an den Lehrveranstaltungen

Durchfhrung Anmeldung zu den (Leistungs-iber-)Priifungen

Durchfuhrung der (Leistungs-iber-)Priifungen

Dokumentation der Leistungsnachweise

Nachbereitung

Analysen und Berichte

Tabelle 1: Lehrorganisation an der Universitat des Saarlandes

Studienkoordinator/-in _
Sekretariate der Lehrstiihle” ———————_ Kurs1e|lnehrne
Zentrale Einrichtungen: T manager

Leiter/in / Mitarbeiter/innen
—
Professorfinnen —
Lehrbeauftragte /
Lehrende Post-Docs - Content-
Wiss. Mitarbeiter/innen T = manager

\\\
o

‘ Studierende Studiergndez_ ‘
Mitarbeiter/innen

Abbildung 1: CLIX Campus — physische Gruppen und Rollenmanagement
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Fakultat: — ‘
Studiendekan —

£

Im Fokus der Nutzungserprobung des Learning-Management-Systems
in der Lehrorganisation an den Fakultadten standen insbesondere die
Aspekte: Organisation von Lehrveranstaltungen dber zielgruppenspezi-
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fische Buchungs- und Genehmigungsprozesse, Verwaltung und ziel-
gruppenspezifische Zuweisung von Content flir Lehrveranstaltungen,
Erstellung von Testsets fir E-Learning-Szenarien, Definition von Be-
nutzerrollen und -profilen fur Lehrende und Lernende, Einsatz von syn-
chronen und asynchronen Kommunikations- und Kollaborationswerk-
zeugen. Zum Wintersemester 2006/07 wurde das LMS durch ca. 3.200
Studierende an der Philosophischen Fakultat 111 und ca. 1.600 Studie-
rende an der Naturwissenschaftlich-Technischen Fakultat | genutzt.

Ergénzend wurde die Nutzung der in dem Learning-Management-
System integrierten Werkzeuge zur Entwicklung von neuem Content
erprobt. Ziel war die Produktion von neuen digitalen Lehr-Lerninhalten
im Umfang von ca. 30 Semesterwochenstunden fiir die Studierenden der
Hochschule in verschiedenen Fachrichtungen. Als Vorgehensweise
wurde ein universitatsinterner ldeenwettbewerb zur Erstellung von Con-
tent durchgefuhrt, zu dem sich Mitglieder der Universitdt mit einem
Konzept bewerben konnten, wobei die besten Konzepte durch ein Aus-
wahlgremium ausgesucht und mit Personalmitteln zur Entwicklung von
neuem Content ausgestattet werden.

2.2 Integration in die IT-Anwendungsarchitektur

Die technologische Implementierung sah den Aufbau von Kompetenzen
zur fachlichen und technologischen Administration und fir den Support
von CLIX Campus vor, die Installation einer performanten Serverarchi-
tektur und deren Einbindung in das Datensicherungsverfahren und Da-
tensicherheitskonzept der Universitat des Saarlandes, weiterhin die An-
passung des Learning-Management-Systems an die hochschulspezifi-
schen Bedingungen und die erforderlichen Schnittstellen von CLIX
Campus zu den bereits eingefiihrten Verwaltungs- und Organisations-
systemen. Eine Verkniipfung mit dem Vorhaben ,,Elektronisches Stu-
dienbuch* wurde ebenfalls in diesem Zusammenhang angedacht.

Fir die Durchfiihrung bei einem Betriebsszenario mit mittleren bis
hohen Anforderungen wurden nachstehende Hard- und Softwarekom-
ponenten angeschafft und an das universitdre Hochgeschwindigkeitsnetz
angebunden: Produktiv- und ein Stagingserver, Datenbankserver sowie
das Learning-Management-System. Die Hard- und Software-Kompo-
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nenten wurden am universitdren Rechenzentrum angesiedelt, wo zu-
gleich die technologische Administration und der technologische Sup-
port erfolgten. Die Hard- und Softwarekomponenten wurden in das Da-
tensicherungssystem sowie das Ausfallsicherheitssystem der Hochschu-
le integriert.

Die erforderlichen Schnittstellen fur eine nachhaltige Implementie-
rung des Learning-Management-Systems CLIX Campus bezogen sich
auf die bereits eingeflihrten Software-Werkzeuge der Hochschul-
Informations-System GmbH und der SAP AG. Hierbei handelte es sich
um die HIS-GX-Module SOS, POS, LSF und die SAP-Software R/3 mit
den Modulen HR und MM.

Strategisches Ziel dieses Teilprojektes war die Uberfiihrung der auf-
gebauten Kompetenzen in die Post-Projekt-Phase, damit das Learning-
Management-System nachhaltig als universitdres Gesamtangebot zur
Verfugung gestellt werden kann. Neben einer positiven Evaluation wur-
den hierfur als ausschlaggebende Kriterien eingeschatzt:

— eine umfassende Anpassung von CLIX Campus an die spezifi-
schen Bedingungen der Universitat des Saarlandes,

— die Entwicklung von Schnittstellen zu den HIS-GX-Modulen
sowie zur SAP-Software und deren Integration in zukiinftige
Produktentwicklungen, sowie

— eine kostengunstige Lizenz- und Softwarepflegelésung von
CLIX Campus nach Projektende.

Gegenstand der Zusammenarbeit zwischen dem Anbieter des LMS
und der Universitat waren im Projektzeitraum u.a. die Festlegung der
Aufgaben beider Partner, die Erarbeitung eines Lizenzvertrages uber die
Nutzung des LMS, die Erarbeitung eines Vertrages uber die Einfuhrung
des LMS und der Autorenwerkzeuge sowie zur Schnittstellen-
Entwicklung. In Vorbereitung auf den flachendeckenden Roll-out des
LMS an der Universitdt und somit die Post-Projektphase wurde eine
Entwicklungspartnerschaft zwischen der Universitét des Saarlandes und
dem Anbieter des Learning-Management-Systems konzipiert und reali-
siert, um die genannten Punkte und somit die Nachhaltigkeit des Projek-
tes zu gewabhrleisten.
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3 Learning Management an der Universitat des Saarlandes
in 2010

Das Competence Center "Virtuelle Saar Universitat" (CC VISU)
stellt das Learning-Management-System CLIX Campus sowie die dar-
tber zur Verfugung stehenden elLearning-Angebote und eAssess-
ments/ePrifungen allen Fakultdten und Zentralen Einrichtungen der
Universitat des Saarlandes zur Verfligung. Dabei wird das CC VISU bei
der Implementierung bildungstechnologischer Angebote fiir Lehren,
Lernen und Prifen u.a. unterstitzt vom Coordination Center Homburg
E-Learning in Medicine (CHELM) sowie an verschiedenen Lehrstihlen,
Instituten und Fachrichtungen tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die nicht selten in Drittmittel-finanzierten Projekten tétig sind.

Auf Basis einer Analyse vom Ende Oktober 2010 kann festgehalten
werden, dass das Learning-Management-System CLIX Campus und die
dartiber angebotenen eLearning- und eAssessment-/ePrifungs-Angebote
zwischenzeitlich von knapp 9.000 Studierenden an der Universitat des
Saarlandes in 845 Lehrveranstaltungen genutzt wird. Zum Vergleich: Im
Sommersemester 2007 waren es noch knapp 850 Studierende deren
Anzahl sich im darauf folgenden Sommersemester verfunffachte und
seither kontinuierlich steigt. Die durchschnittliche wochentliche Nut-
zungshaufigkeit lag im Oktober 2010 bei 7.000 aktiven Studierenden.

Die uber CLIX Campus angebotenen Lehrveranstaltungen verteilen
sich aktuell Uber die Fakultaten und Zentralen Einrichtungen der Uni-
versitdt des Saarlandes wie folgt: 51 Lehrveranstaltungen in Fakultat 1;
112 Lehrveranstaltungen in Fakultat 2; 106 Lehrveranstaltungen in Fa-
kultéat 3; 299 Lehrveranstaltungen in Fakultat 4; 83 Lehrveranstaltungen
in Fakultét 5; 1 Lehrveranstaltung in Fakultat 6; 14 Lehrveranstaltungen
in Fakultat 7; 43 Lehrveranstaltungen in Fakultat 8; 24 Lehrveranstal-
tungen im Optionalbereich und 112 Lehrveranstaltungen an den Zentra-
len Einrichtungen. Vom Sommersemester 2007 bis heute wurden insge-
samt mehr als 4.457 eLearning Lehrveranstaltungen Uber das zentrale
Learning Management System der Universitit des Saarlandes angebo-
ten. Alle Studierenden der Universitit des Saarlandes, alle Wissen-
schaftlichen Mitarbeiter/innen, das Verwaltungs- und Technische Per-
sonal sowie alle Professorinnen und Professoren kdnnen das System und
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die damit einhergehenden Angebote flr Lehre, Studium und Weiterbil-
dung kostenfrei nutzen. Bisweilen wurden 123 eLearning-Projekte wur-
de mit finanzieller, organisatorischer und fachlicher Unterstlitzung des
Competence Centers VISU in den zuriickliegenden funf Jahren an den
Fakultaten und Zentralen Einrichtungen der Universitat des Saarlandes
entwickelt. Der groRte Teil dieser im Rahmen von Anreizsystemen wie
»Anreizorientierung eLearning® oder ,,eLearning Competence* realisier-
ten Projekte steht den Studierenden ausschliellich tber das Learning-
Management-System CLIX Campus zur Verfligung.

Dem Impuls des Modellprojektes folgend wurde das Thema
Learning Management, gefordert von der saarlandischen Landesregie-
rung, mit dem Aufbau des sog. "eCampus Saar" weiter ausgebaut. Der
landesweite Hochschulverbund bestehend aus Universitat des Saarlan-
des, die Hochschule fir Technik und Wirtschaft des Saarlandes, die
Hochschule der Bildenden Kiinste Saar und die Hochschule fir Musik
des Saarlandes verfolgte bis Ende 2010 und dartber hinaus das Ziel,
nach Einfiihrung und Implementierung des Learning-Management-
Systems CLIX Campus dieses dauerhaft in ihrer Organisation zu integ-
rieren und eLearning-Aktivitaten auch unter Nutzung neuer Web 2.0-
Anwendungen nach Projektende auszuweiten.

In diesem Kontext gestaltet sich die aktuelle Nutzung des LMS wie
folgt: Im Wintersemester 2010/11 werden 1.020 Lehrveranstaltungen tber
das Learning Management System knapp 11.750 Studierenden angeboten.
Aktuell steht das System 35.346 Nutzern an der Universitat des Saarlan-
des und 54.665 im Hochschulverbund zur Nutzung zur Verfiigung.

Im Sinne der Kontextualisierung von Learning Management im saar-
landischen Hochschulverbund wurde neben den einzelnen Mandanten
der Hochschulen sowie der Mandanten zentraler Einrichtungen wie dem
Hochschulsport und der Wissenschaftlichen Weiterbildungsakademie -
deren Angebote nicht nur hochschuliibergreifend sondern auch dartiber
hinaus genutzt werden kénnen - auch ein tibergeordneter eCampus Saar
Mandant implementiert. Dieser weiflt Qualifizierungsangebote der ein-
zelnen Hochschulen, ebenso wie hochschuluibergreifende Angebote aus
und bietet die Plattform fur Studiengénge die in unterschiedlichen
Hochschulkonstellationen organisiert und durchgefiihrt werden.
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Einflhrung eines Prozessmanagements an der
ETH-Bibliothek Ziirich

Lisa Littau, Andreas Kirstein

1 Einleitung

Bibliotheken gelten in der Regel nicht als besonderer Hort der Innovati-
on - auch wenn sich dieses Bild in den letzten Jahren an der einen oder
anderen Stelle gewandelt hat. Was Bibliotheken als Ruf aber zweifels-
ohne vorauseilt, ist das Bild eines wohlgeordneten Ganzen, in dem zwar
die Abl&aufe vielleicht etwas verstaubt sein mogen, aber zumindest klar
und schlussendlich zielfiihrend gestaltet sind. Angesichts dieser Aussen-
sicht ist es umso erstaunlicher, dass Prozessmanagement im engeren
Sinn — also als Disziplin der systematischen Analyse und Gestaltung
von Geschaftsprozessen — in den meisten Bibliotheken eine untergeord-
nete Rolle zu spielen scheint. Dies gilt insbesondere im Bereich der
wissenschaftlichen Bibliotheken und vielleicht weniger fir die 6ffentli-
chen Bibliotheken, die sich durch die Kombination von Spardruck und
teilweise enormem Kundenandrang schon friiher Gedanken (ber eine
Effizienzsteigerung mittels Prozessverbesserung machen mussten.

Im Folgenden wird es nun um die Implementierung eines systema-
tisch ausgerichteten Prozessmanagements in einer wissenschaftlichen
Bibliothek — der ETH-Bibliothek Zurich — gehen. Systematisch wird hier
als Abgrenzung zum eklektischen VVorgehen verwendet, in dem hin und
wieder bei passender oder sich aufdrangender Gelegenheit ein Prozess
angeschaut und verbessert wird. Systematisch meint fur uns auch, dass
bei der Reihenfolge der abzuarbeitenden Prozessverbesserungen eine
strategische Absicht verfolgt wird und dass ein Set von vorher imple-
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mentierten und geschulten Methoden zur Analyse, Zielbestimmung und
Verbesserung der Prozesse angewendet wird.

Einem Charakteristikum von wissenschaftlichen Bibliotheken ist bei
der Einfuhrung eines Prozessmanagements besondere Beachtung zu
schenken: Die Einbettung der Bibliothek in das institutionelle Ganze der
Universitat schafft besondere Abhé&ngigkeiten von (ibergeordneten Stra-
tegien und der Politik der Hochschule. Diese Abhéngigkeit ist mit be-
sonderen Risiken aber auch Chancen verbunden, bedingt aber auf jeden
Fall, dass das Prozessmanagement in das Gesamtsystem der Hochschule
einzubetten ist, soll es Anerkennung finden und langfristig Wirkung
entfalten. Prinzipiell kann die Universitétsbibliothek hierbei unter-
schiedlichste Rollen im Verhéltnis zum Managementsystem der Hoch-
schule einnehmen: Sie kann zum Beispiel eine Vorreiterrolle tberneh-
men, wenn sie die erste Abteilung ist, die systematisches Prozessma-
nagement einflihrt. Sie kann die erste Implementierungsiibung fiir die
Einfihrung eines hochschulweiten Prozessmanagementsystems sein
oder sie kann einfach warten, bis sie von den (ibergeordneten Instanzen
z.B. im Rahmen der Einflihrung eines QM-Systems dazu gezwungen
wird, die Managementvorgaben zu tibernehmen. Der ETH-Bibliothek ist
es ein Anliegen zumindest letztere Rolle nicht zu spielen.

2 Hintergrunde

2.1 Reorganisation der ETH-Bibliothek

Als grosste Bibliothek der Schweiz ist die ETH-Bibliothek nicht nur
zentrale Hochschulbibliothek fiir die ETH Zirich sondern auch nationa-
les Zentrum fir naturwissenschaftliche Information.

Da ein besonderer Schwerpunkt im Bereich des elektronischen In-
formationsangebotes liegt und dieser einem standigen Wandel unterwor-
fen ist, ist die ETH-Bibliothek bestrebt, ihren Kunden stets innovative
und modernste Lésungen und Dienstleistungen anzubieten.
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Um dies auch strukturell zu unterstttzen, wurde das Projekt Reorga-
nisation 2010 initiiert. Im Zuge dessen sollte eine optimale Organisati-
onsform entwickelt werden, die den Anforderungen einer fortschrittli-
chen Bibliothek mit hochsten Qualitatsanspriichen gerecht wird. Es
wurden sechs strategische und 33 operative Ziele entwickelt wobei der
Fokus auf den Kunden, den Produkten und eben den Prozessen der
ETH-Bibliothek lag. Mit der Erarbeitung eines Produktportfolios und
der Prozesslandkarte wurde schlieBlich die Basis flr eine aufbauorgani-
satorische Neugestaltung geschaffen, die per O1. Juni 2010 in Kraft trat.

Im Rahmen des Projekts Reorganisation 2010 ist sowohl eine umfas-
sende Prozessliste als auch eine Prozesslandkarte entwickelt worden.
Ausserdem wurde neben der Rolle des Prozessmanagers auch das Pro-
zess- und Projekthlro als Stabsstelle installiert. Die organisatorische
Reorganisation lieferte damit die Basis fiir die Entwicklung eines eige-
nen Prozessmanagements.*

Die Mitarbeitenden der Bibliothek wurden bereits frih in diese Ent-
wicklungen mit einbezogen. Auch wenn wéhrend der ersten Phase pri-
mar die Flihrungskrafte beteiligt waren, boten Plenum, interne Newslet-
ter oder die Aufschaltung der Projektberichte stets neue Informationen
zu aktuellen Teilergebnissen.

Ein erster praktischer Bezug entstand durch die Pflichtenhefte der
Mitarbeitenden: Nach der Reorganisation wurden diese aufgrund der
veranderten organisatorischen Strukturen neu aufgesetzt und im Zuge
dessen an den Hauptprozesse der Bibliothek ausgerichtet.

2.2 Qualitatsmanagement der ETH Zirich

Eingangs wurde bereits die Einbettung der ETH-Bibliothek in das insti-
tutionelle Ganze der ETH Zirich erwéhnt. Tatséchlich ist auch auf Ebe-
ne der Hochschulleitung schon bereits ab 2008 die Idee und der Wunsch
nach einem Qualitdtsmanagementsystem flr die gesamte ETH Zirich
verfolgt worden.

! Eine etwas ausfiihrlichere Darstellung der Reorganisation findet sich im Beitrag von
Dr. R. Mumenthaler: Produkt- und Innovationsmanagement ab S. 167
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Im Februar 2010 wurde eine Stelle geschaffen, deren Inhaber die
Leitung des Projekts Qualitatssicherung auf Ebene Hochschulleitung
Ubernahm. Ebenso wie die ETH-Bibliothek als Infrastrukturbereich der
ETH Ziirich, verfolgen auch die Hochschulleitung und der neue Quali-
tatsmanager seitdem das Ziel, Prozesse zu optimieren und Schnittstellen
zu verbessern. Sicherheit, Transparenz und ein gesamtgiltiges System
stehen dabei im Vordergrund. Die ETH-Bibliothek durfte daher auch
von Dienstleistungen wie beispielsweise einer Schulung zum Prozess-
mapping oder bereits erarbeiteten VVorlagen zu Prozesssteckbriefen oder
Flussdiagrammen profitieren.

Trotz der Vorteile eines (bergeordneten Qualitdtsmanagementsys-
tems war fiir die ETH-Bibliothek jedoch klar, dass sie auch intern ent-
sprechende Aktivitaten entwickeln muss, um ihre Ziele im Prozessma-
nagement zu erreichen. Der Kontakt zum Qualitdtsmanager der ETH
Zurich bleibt jedoch auch mit einem eigenen Prozessmanagement wich-
tig, um die Fortschritte der Bibliothek ins Gesamtsystem zu integrieren.

3 Ziel

Ziel war und ist es, durch das Prozessmanagement die Mdglichkeit zu
schaffen, Transparenz, Effizienz und Motivation bezuglich der Arbeits-
ablaufe zu fordern und zu festigen. Dabei sollen die beteiligten Mitar-
beitenden bestmdglich eingebunden werden. Sie sollen die Chance er-
halten, an der Istaufnahme und der Sollprozessgestaltung aktiv mitzu-
wirken um alle Dienstleistungen und die dahinter stehenden Prozesse
konsequent auf einen nutzerrelevanten Mehrwert auszurichten. Schnitt-
stellen und Schwierigkeiten sollen erkannt, analysiert und optimiert
werden.

Nach Mdglichkeit werden so Kapazitaten frei, die in den Weg der
digitalen Bibliothek investiert werden kénnen?.

2 Dieser Anspruch bezieht sich auf das erste der sechs strategischen Ziele der Reorgani-
sation: ,,Die ETH-Bibliothek vollzieht konsequent den Wechsel von der analogen In-
formationsversorgung zur digitalen Versorgung durch Aufbau und Weiterentwicklung
der digitalen Bibliothek*.
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4 Vorgehen

Das Vorgehen bei der Einfihrung eines Prozessmanagements — ndmlich
die Entwicklung eines Konzepts, eines Handbuchs, von Vorlagen und
einer Plattform im Intranet sowie der Einrichtung eines Prozessbiros
zur Unterstiitzung des Prozessmanagers und der Prozessverantwortli-
chen — ist an der ETH-Bibliothek nicht neu. Bereits 2004 ist man bei der
Einflhrung des Projektmanagements &hnlich vorgegangen. Die damals
erarbeiteten Methoden wurden kontinuierlich weiterentwickelt. Dadurch
ist das Projektverstédndnis innerhalb der ETH-Bibliothek nun so gut ge-
festigt, dass wir z.B. hinsichtlich eines grosseren Prozessreengineerings
nur davon profitieren kénnen.

Primares Ziel ist es jedoch nicht unbedingt nur grosse ,,Prozess-
Projekte abwickeln zu konnen. In erster Linie streben wir an, Schwie-
rigkeiten — und Potentiale! — zu erkennen, um durch die Sollprozessge-
staltung auch kleine Verbesserungen einzelner Prozesse zu erreichen. In
einem zweiten Schritt sollen ausserdem Kennzahlen entwickelt werden,
die die Prozesse messbar machen. Nur so wird eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung der Abl&ufe moglich.

Die Prozessliste und die Prozesslandkarte bilden samtliche Manage-
ment-, Kern- und Supportprozess der ETH-Bibliothek ab (insgesamt ca.
100 Hauptprozesse). Entsprechend der Dringlichkeit werden diese nun
sukzessive bearbeitet, wobei der Fokus zundchst auf den Kernprozessen
liegt.

Ist ein Prozess aufgenommen, sind alle Prozessmitarbeitenden aufge-
fordert, sich mit Verbesserungsvorschldgen einzubringen und Sollab-
weichungen zu identifizieren, da sie im Alltag besonders gut sehen, wo
Potentiale zur Effektivitatssteigerung verborgen liegen. Anlaufstelle fir
die Mitarbeitenden wére hierfiir der jeweilige Prozessverantwortliche
oder ggf. das Prozesshiro, in dem samtliche Ideen gesammelt und wei-
tere Schritte eingeleitet werden kénnen.

Doch nicht immer ist eine Aufnahme der einzelnen Arbeitsschritte
im Prozess notig. Teils wird auch mit einer Funktionsmatrix gearbeitet
oder es genigt ein kurzer Beschrieb unter welchen Voraussetzungen
dieser Prozess in welcher organisatorischen Einheit der ETH-Bibliothek
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ablauft. Wichtig ist in jedem Fall, dass allen Prozessbeteiligten klar ist,
warum der Prozess analysiert und optimiert wird und was die Vorteile
sind, die daraus entstehen. Selbstverstandlich ist es mdglich, dass sich
eine bestimmte Entscheidung nicht fur alle gleichermassen attraktiv
verhdlt, trotzdem soll auch bei einem Soll-Workshop mit dem Prozess-
team ein weitestgehend gemeinsamer Konsens erarbeitet werden.

Die Herausforderung besteht insgesamt jedoch nicht nur darin, Pro-
zesse effektiv zu organisieren oder zu optimieren, sondern auch darin,
den Aufwand der entsprechenden Dokumentation sinnvoll zu begren-
zen. Im Arbeitsprozess werden viele Handlungen aber als so selbstver-
standlich gesehen, dass es oftmals unsinnig erscheint, sie zu dokumen-
tieren. Doch fur die Bibliothek sind Prozessdokumentationen bzw. -
visualisierungen trotzdem wichtig. Ausnahmen bilden einzelne Prozesse
bei denen lediglich eine Kurzbeschreibung inklusive der Zustandigkei-
ten erfasst wird.

Auf der Grundlage von Sharepoint, einem Kollaborationstool von
Microsoft, wird den Mitarbeitenden eine Plattform bereit gestellt, die
auf der obersten Ebene die Prozesslandkarte abbildet und eine Navigati-
on Uber die dahinter liegenden Hauptprozesse bis zu den Flussdiagram-
men/Prozessbeschreibungen erméglicht. Die Ergebnisse der Prozess-
teams stehen damit der gesamten Bibliothek zur Einsicht zur Verfligung.

41 Rollen

Im Folgenden werden die Rollen im Prozessmanagement der ETH-
Bibliothek beschrieben. Dabei ist zu beachten, dass es keine starre Ver-
bindung zwischen allen Rollen geben muss. Hauptakteure sind ganz klar
das Prozessteam mit seinem Prozessverantwortlichen. Das Prozessbiiro
sowie das Strategiegremium bilden fur diese Mitarbeitenden jedoch die
Basis um an den eigenen Prozessen arbeiten zu kdnnen — sei es durch
operative oder strategische Unterstiitzung.

Prozessteam

Das Prozessteam erarbeitet gemeinsam mit dem Prozessverantwortli-
chen den Prozessablauf und bespricht und l6st aktuelle Prozess-
schwierigkeiten. Jedes einzelnes Teammitglied ist an der Prozesser-
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fullung beteiligt (unabhéngig der Hierarchieebene) und strebt die
stdndige Verbesserung der Ablaufe an.

Prozessverantwortlicher

Der Prozessverantwortliche ist zustandig fur den Prozess im operati-
ven Betrieb. Er besitzt entsprechende Fachkenntnisse und hat ein ho-
hes Interesse am Prozessergebnis. In der Regel ist der Prozessver-
antwortliche die jeweilige direkte Fihrungskraft. Gemeinsam mit
dem Prozessmanagement und dem Prozesseigner bestimmt der Pro-
zessverantwortliche die Kennzahlen fiir seinen Prozess und eine ge-
eignete Form, in der die Kennzahlen erfasst werden sollen.

Prozesseigner

Der Prozesseigner ist in der Regel eine Bereichsleitung. Sie/Er ver-
tritt die Interessen des Prozessverantwortlichen und des Prozess-
teams in der Sitzung der Bibliotheksleitung und im Strategiegremium
und bringt sie zudem in die Planung des Prozessmanagements ein.

Prozessmanager

Der Prozessmanager der ETH-Bibliothek verantwortet das Prozess-
management und damit die effektive und effiziente Gestaltung der
Prozesse. Die Prozessgestaltung beriicksichtigt die betrieblichen Be-
dirfnisse und das Bedirfnis der Mitarbeitenden nach sinnerfillter
Beschaftigung. Ausserdem erstellt der Prozessmanager Richtlinien
und Standards fiir das Prozessmanagement der ETH-Bibliothek und
legt die zum Einsatz kommenden Methoden und Tools fest.

Prozessbiro®

Das Prozesshiro ist Anlaufstelle fur die Prozessverantwortlichen bei
der Analyse und Optimierung ihrer Prozesse. Hier werden das Pro-
zessmanagementhandbuch sowie die Prozessmanagementplattform
im Intranet gepflegt und weiterentwickelt. In Absprache mit den je-
weiligen Prozessverantwortlichen und dem Prozessmanager werden
von hier aus bei Bedarf auch die Prozessworkshops zu Erarbeitung
der Inhalte koordiniert und administrativ gesteuert.

3 Der Begriff Prozesshiiro ist semantisch nicht ganz korrekt. Tatsachlich gemeint ist das
Prozessmanagementbiiro. Die Differenz ergibt sich aus der Benennung des Stabs-
bereichs Prozess- und Projektbiiro, welche mdglichst kurz und préagnant sein sollte.
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Abbildung 1: Rollen im Prozessmanagement an der ETH-Bibliothek

Das Prozessbiiro entstand aufgrund der durchweg positiven Erfah-
rungen mit dem Projektbiro — der Anlaufstelle flir Projektleiter an
der ETH-Bibliothek. Mit der Schaffung solcher Stellen war man sich
durchaus bewusst, dass es sich hierbei nicht direkt um eine wert-
schopfende Tatigkeit handeln kann. Die Leistungen des Prozessbiiros
sollten daher im Hinblick auf den Stellenplan klar ausgewiesen und
auf ein Minimum begrenzt werden. Im Falle der ETH-Bibliothek
werden die Ressourcen beispielsweise von 80% FTE* in der Einfuh-
rungsphase auf 30% FTE im reguldren Betrieb nach und nach redu-
ziert.

* FTE = Full Time Equivalent (dt.: Vollzeitaquivalent)
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Strategiegremium

Als Strategiegremium fungiert die Sitzung der drei Bereichsleitungen
und des Direktors der ETH-Bibliothek. Dabei sind ca. 6 Sitzungen
pro Jahr geplant. Uber die Prozesseignerschaft sowie die Prioritat der
Bearbeitung der Prozesse entscheidet der Direktor. Er stellt die Be-
schliisse anschliessend der Sitzung der Bibliotheksleitung® vor, in der
sie verabschiedet werden.

4.2 Zeitliche Planung

Die zeitlichen Ablaufe im Prozessmanagement waren vor allem zu Be-
ginn eher knapp kalkuliert. Es bestand jedoch der Anspruch, den Mitar-
beitenden mdglichst bald nach den ersten Informationen (noch im Rah-
men der Reorganisation) bereits Teilergebnisse vorlegen zu konnen.
Denn nur so konnte erreichen werden, dass das Thema prasent bleibt
und dass sich die Mitarbeitenden damit beschéftigen.

Entwicklung und Weiterentwicklung
der Prozesslandkarte

A
Abstimmung Erarbeitung des Konzepts
QM ETHZ - ETH-Bibliothek zum Prozessmanagement

T

01.05.2009 k ) \ )
01.01.2010
~

Erarbeitung des Handbuchs
zum Prozessmanagement

— |
: A 2 i>3lmmo

Entwicklung und Weiterentwicklung der Prozessliste

Abbildung 2: Entwicklung des Prozessmanagements
(wahrend des Projekts Reorganisation 2010)

® Die Bibliotheksleitung der ETH-Bibliothek setzt sich zusammen aus dem Direktor der
ETH-Bibliothek, den drei Bereichsleitungen, den zwei festen Stellvertretungen, der
Personalchefin und dem Leiter Betriebsmanagement.
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Der Einbezug der Mitarbeitenden war und ist fiir die ETH-Bibliothek
sehr wichtig. Daher wurden verschiedene Themen auch in Etappen ver-
oOffentlicht um eine angemessene Einflihrung der Mitarbeitenden zu
ermdglichen.

Ziel dieses Vorgehens sind neben der allgemeinen Information aller
Mitarbeitenden gut geschulte Prozessverantwortliche, die den Weg in
Richtung der kontinuierlichen Prozessverbesserung selbststdndig gehen
und ihre Prozessteams kompetent begleiten kénnen. Dabei bleibt die
unterstiitzende Tatigkeit des Prozessbiros fester Bestandteil der ETH-
Bibliothek, wobei sich der Schwerpunkt von der aktiven Begleitung der
Prozessteams mit der Zeit mehr auf administrative Tatigkeiten verschie-
ben wird.

Einfithrung KVP
Implementierung Kennzahlensystem
Einfiihrung Prozesscontrolling
Entwicklung einer
Prozessmanagement-
plattform im Intranet

Review szcssmanagc ment

* ®

o

01.01.2011 \/} 31.12.2011
Konzept Kennzahlensystem
Konzept Prozesscontrolling

\

v
Prozessmanagement als Servicedienstleistung crarbeiten und implementieren
Unterstiitzung der Prozessteams bei der Analyse und Optimierung ihrer Prozesse
Pflege der Dokumentation und der Prozessplattform
Review Handlungsbedarf

Abbildung 3: Geplante Einfilhrung des Prozessmanagements an der ETH-Bibliothek
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4.3 Methoden und Tools

Mit dem Handbuch zum Prozessmanagement erhalten die Prozessver-
antwortlichen und ihre Prozessteams ein Set an Methoden und Tools an
die Hand, die ihnen den Einstieg ins Prozessmanagement erleichtern
sollen. Abgedeckt sind vor allem die Themen Erhebung, Ursachenana-
lyse, Ideensammlung und Ideenauswertung.

Die beschriebenen Methoden sind mit Beispielen aus dem Biblio-
theksumfeld angereichert und werden standig erweitert. Teilweise wer-
den auch Varianten angeboten. So beispielsweise fur die ldeensamm-
lung: hier wird neben dem Brainstorming auch die 6-3-5 Methode be-
schrieben. Der Prozessverantwortliche kann somit entscheiden, welche
Methode er fir sich und sein Team als am besten geeignet empfindet.

Generell sind keine der beschriebenen Methoden fiir die Mitarbei-
tenden verpflichtend anzuwenden. Sie sollen bei Bedarf lediglich als
Anregung zur Unterstutzung dienen.

Zur Visualisierung der Prozesse nutzt die ETH-Bibliothek Visio - ei-
ne Visualisierungssoftware von Microsoft. Griinde hierfiir sind die Ver-
fiigbarkeit innerhalb der ETH-Bibliothek sowie die Ersparnis zusitzli-
cher Kosten und Zeit, die die Integration eines separaten Prozessma-
nagementtools bendétigen wirde. Zudem folgen wir mit diesem Ent-
scheid den Vorgaben des Qualitdtsmanagements der ETH Zirich und
werden so dem Gesamtsystem optimal gerecht. Visio gleicht den ande-
ren Microsoft Produkten im Grundaufbau. Somit beschrénkt sich der
Schulungsaufwand lediglich auf die wesentlichen Gestaltungsgrundsét-
ze von Prozessen.

Viel wichtiger als das Tool ist das Prozessverstandnis. Denn nicht
das Tool soll fiir das Prozessmanagement im Vordergrund stehen son-
dern die Idee dahinter.

Der Einsatz eines kommerziellen Prozessmanagementtools wird je-
doch zukinftig nicht kategorisch ausgeschlossen. Eventuell findet eine
Umstellung statt, wenn ein entsprechender Reifegrad des Prozessver-
standnisses und des Prozessmanagements allgemein erreicht ist.
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5 Ausblick

Fur die Weiterflihrung und Etablierung des Prozessmanagements an der
ETH-Bibliothek ist besonders wichtig, dass es als strategischer Beitrag
zur Bibliotheksverwaltung positioniert wird. Dabei gilt es der Heraus-
forderung gerecht zu werden, nicht der Birokratisierung anheim zu
fallen und stets beweglich zu bleiben. Nur so kann gewahrleistet wer-
den, dass wir den Chancen und Hoffnungen, die durch den Aufbau des
Prozessmanagements und auch durch das Ubergeordnete Prozessma-
nagement der ETH Zirich entstanden sind, gerecht werden kdnnen.

Massnahmen hierzu sind neben dem Prozessbiiro, die umfassende In-
formation und Schulung der Mitarbeitenden sowie der Aufruf, sich aktiv
am Prozessmanagement zu beteiligen. D.h. es wird deutlich gemacht,
dass Prozessliste oder Handbuch keine doktrindren VVorgaben sind, son-
dern jederzeit durch Erfahrungen und Ideen der Mitarbeitenden erwei-
tert und bereichert werden kénnen und sollen.

Die néchsten Schritte werden nun sein, systematisch anhand einer
Prioritatenliste, die einzelnen Hauptprozesse auf Handlungsbedarf zu
prufen und gegebenenfalls Details zu optimieren oder gar einzelne Pro-
zesse zu reorganisieren. Ziel wird es sein, ab 2012 einen Stand erreicht
zu haben, an dem alle Prozessverantwortlichen der ETH-Bibliothek
geschult sind so dass sie eigenverantwortlich und erfolgreich KVP-
Workshops® durchfiihren zu kénnen.

® KVP = Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP ist ein Kreislauf, mit dem suk-
zessive Verbesserungen im Prozess erzielt werden.)



Rudolf Mumenthaler 167

Produkt- und Innovationsmanagement

Praxisbeispiel aus der ETH-Bibliothek Ziirich
Rudolf Mumenthaler

1 Ausgangslage

Im Sommer 2008 fihrte die Erkenntnis, dass sich das Umfeld der
Bibliotheken immer rasanter verandert und dass sich die elektronische
Informationsversorgung an den Hochschulen durchsetzen wird, zum
Beschluss, die ETH-Bibliothek tiefgreifend umzustrukturieren.

Der Direktion schwebte eine schlankere Struktur mit einem neuen
Schwerpunkt auf der Innovation vor. Schon im Herbst 2008 wurde der
Belegschaft die Vision einer gestrafften Organisation prasentiert. Es war
aber Klar, dass diese neue Aufbauorganisation nicht aus dem Stand ge-
schaffen werden konnte. Um die optimale Struktur zu finden, wurde das
Projekt Reorganisation 2010 gestartet, das die folgenden strategischen
Ziele verfolgte:

— Die ETH-Bibliothek vollzieht konsequent den Wechsel von der
analogen Informationsversorgung zur digitalen Versorgung durch
Aufbau und Weiterentwicklung der "Digitalen Bibliothek™.

— Die ETH-Bibliothek wird von ihren Zielgruppen als wichtigster
Lieferant wissenschaftlicher Informationen genutzt.

— Die ETH-Bibliothek verfolgt die aktuellen Entwicklungen im Be-
reich der Informationstechnologie systematisch und prift sie auf
ihre Anwendbarkeit.

! Eine etwas ausfiihrlichere Darstellung des Hintergrunds findet sich im Beitrag von
Littau/Kirstein: Prozessmanagement
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— Die ETH-Bibliothek kennt die Bedurfnisse ihrer Kunden.

— Die Aufbau- und Ablauforganisation sind effektiv und effizient
organisiert.

— Die ETH-Bibliothek fordert ihre Mitarbeitenden mit gezielten
Weiterbildungsangeboten und bietet interessante und zukunftsge-
richtete Arbeitsplatze.

Im Hinblick auf den nun eingeleiteten Reorganisationsprozess wur-
den je ein Prozessmanager und ein Produktmanager ernannt, die als
operative Projektleitung das Reorganisationsprojekt leiten sollten. Zu-
dem wurde ein Change Board eingesetzt, das die Projektsteuerung tber-
nahm und fir die Genehmigung wichtiger Entscheide zustandig war.
Und da erste Massnahmen nicht bis zum Projektende warten konnten,
wurde bereits ein neuer Bereich Innovation und Marketing geschaffen,
der sich (unter anderem) der systematischen Verfolgung aktueller Ent-
wicklungen widmen sollte.

2 Die Rolle des Produktmanagements in der Reorganisation

In einer ersten Projektphase Grobkonzept wurden nun ausgehend von
der Strategie der ETH-Bibliothek und den strategischen Zielen der Re-
organisation die Produkte definiert, die zu diesen filhrenden Prozesse
abgeleitet, die Organisationsstruktur festgelegt und die Flhrungskrafte
benannt.

Abbildung 1: Ablauf Phase Grobkonzept der Reorganisation 2010

Die Vorgehensweise unterstreicht die enge Verbindung zwischen
Produkt- und Prozessmanagement als zentrale Elemente der Reorganisa-
tion. Es ist kein Zufall, dass hier von Produkten und nicht — wie frilher —
von Angeboten der Bibliothek oder von Dienstleistungen gesprochen
wird. Hinter dem Begriff Produkt verbirgt sich ein fur Bibliotheken eher
neuer Aspekt, der eng mit der Forderung verbunden ist, wonach die
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Dienstleistungen der ETH-Bibliothek konsequenter auf nutzerrelevanten
Mehrwert ausgerichtet werden missen. Mit dem Begriff Produkt soll
zum Ausdruck gebracht werden, dass sich eine Aktivitat an einem Kun-
denbedurfnis orientieren muss. Es soll nicht wie bisher von Angeboten
die Rede sein, die man als Benutzer wahrnehmen kann, wenn man will —
oder es ohne Konsequenzen fiir den Anbieter auch bleiben lassen kann.
Fur die ETH-Bibliothek bedeutet diese Anderung der Termini eine &hn-
liche Umstellung wie zu Beginn der 90er Jahre, als aus den (geduldeten)
Benutzern die Kunden wurden. Produkte werden an den Kundenbedurf-
nissen ausgerichtet und bei fehlender Nachfrage wieder eingestellt. Ak-
tivitaten, die einem rein bibliothekarischen Selbstzweck dienen, sollten
entsprechend auf ein Minimum reduziert werden.

2.1 Die Entwicklung des Produktportfolios

Das Vorgehen bei der Konzeption des Produktmanagements sah vor,
dass zundchst die bestehenden Produkte und die Kundengruppen analy-
siert wurden. Aus dieser Analyse ergaben sich 10 Kundengruppen auf
der einen sowie 35 Kernprodukte in acht Produktgruppen auf der ande-
ren Seite. Nun erhielten die Fuhrungskréafte der ETH-Bibliothek die
Gelegenheit, in einer Umfrage ihre Einschatzung abzugeben: Sie konn-
ten die Liste auf ihre Vollstandigkeit hin prifen und ihre Bewertung der
aktuellen Situation sowie des Trends fur die ndchsten funf Jahre abge-
geben.?

Auf dem auf diese Weise erarbeiteten konsolidierten Produktportfo-
lio setzte dann die Prozessanalyse ein: Zu jedem Produkt fiihrt jeweils
ein Geschaftsprozess, welcher wiederum beim Bibliothekskunden en-
det.? Die in der Phase Grobkonzept entwickelte Prozesslandkarte bildete
dann eine wesentliche Grundlage flr den Entscheid iber die neue Orga-
nisationsstruktur.

2 Die Produktportfolio-Matrix mit den Resultaten der Umfrage wird im Abschnitt 5
genauer vorgestellt.

% Natiirlich gibt es dariiber hinaus weitere Prozesse — insbesondere Management- und
Supportprozesse — die nicht direkt zu Produkten und Kunden fithren. Vgl. den Beitrag
von Littau/Kirstein zum Prozessmanagement in diesem Band.
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3 Das Konzept Produktmanagement

In der per 1. Juni 2010 geschaffenen neuen Aufbauorganisation wurden
in der Folge parallel zum Prozessmanagement auch die Grundlagen fiir
das Produktmanagement an der ETH-Bibliothek erarbeitet.*

Dem Produktmanagement kamen in der Reorganisation 2010 die
Aufgaben zu daflr zu sorgen, dass neue Produkte zu den strategisch
wichtigen Themen entwickelt werden und dass die bestehende Produkt-
palette laufend Gberpriift und an die strategischen Ziele und die Kun-
denbedirfnisse angepasst wird. Damit bildet das Produktmanagement
eine Uibergeordnete Aufgabe im Rahmen des Qualitdtsmanagements und
einen der zentralen Managementprozesse der ETH-Bibliothek.

Da alle Bibliotheksbereiche massgeblich an der Umsetzung des Pro-
duktmanagements beteiligt sind, ist die Klarung der Rollen und Schnitt-
stellen von hoher Bedeutung. Im Konzept Produktmanagement wurden
die Rollen auf den verschiedenen Ebenen definiert und ein Modell vor-
geschlagen, wie die einzelnen Produkte und das gesamte Produktportfo-
lio erfolgreich ,,gemanaged‘ werden konnen.

Methodisch und begrifflich orientierte sich das Produktmanagement
dabei am Prozessmanagement, welches wiederum auf dem an der ETH-
Bibliothek schon ldnger etablierten Projektmanagement aufbauen
konnte.

3.1 Rollen im Produktmanagement

3.1.1 Produktmanager

Der Lead fir das Produktportfolio der ETH-Bibliothek liegt beim
Produktmanager®. Er ist verantwortlich fur die Pflege des Portfolios, fur
die Gesamtkoordination und fir den Abgleich mit der Gesamtstrategie.

4 Zur Aufgabe des Produktmanagements vgl. Aumayr (2006), S.16f.

® Zur Bedeutung von Produktmanagement und Produktqualitat siehe auch Herr-
mann/Huber (2009), S.12

® Diese Rolle hat der Bereichsleiter Innovation und Marketing inne. Zur Rollendifferen-
zierung vgl. auch Aumayr (2006), S.13ff.
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Er Ubernimmt in der Regel keine direkte Verantwortung fur einzelne
Produkte. Er bereitet die aus dem Betrieb und vom Kundenservice gelie-
ferten Kennzahlen auf und legt das Produktportfolio jahrlich der Biblio-
theksleitung zur Entscheidung vor.

Er entwickelt eine Vorlage fir einen Produktsteckbrief, den die Pro-
duktverantwortlichen fiir das einzelne Produkt ausfullen und regel-
massig aktualisieren. Er ubernimmt das Controlling dieses Prozesses.

3.1.2 Produkteigner

Der Produkteigner ist verantwortlich fiir die Weiterentwicklung und
Steuerung des einzelnen Produkts. In der Regel handelt es sich um die
zustandige Bereichsleitung, die diese Aufgabe aber auch delegieren
kann.

Der Produkteigner entscheidet, tiber welche Themen die Bibliotheks-
leitung informiert wird und welche Fragen dem ChangeBoard oder dem
Leitungsgremium vorgelegt werden.

3.1.3 Produktverantwortung

Als Grundsatz gilt: Fir jedes Produkt (geméss Produktportfolio) gibt es
eine verantwortliche Stelle. Sie tragt die Verantwortung fir den operati-
ven Betrieb gegentiber den Kunden. Sie betreut und berat die Anwender
und gewinnt neue Kunden. Sie erhebt die vereinbarten Kennzahlen
(Nutzungszahlen) und pflegt den Produktsteckbrief. Sie erhebt die Kun-
denbedurfnisse und bringt diese in die Produktentwicklung ein.

Die Produktverantwortung sorgt fiir die regelméaBige Information des
Produkteigners.

3.1.4 Produktbetrieb

Beim Produktbetrieb wird grundsétzlich zwischen technischem und
inhaltlichem Betrieb unterschieden. Der inhaltliche Betrieb ist zustandig
fur die Integration neuer Inhalte, Erschliessung von Medien, Aufberei-
tung von Inhalten, etc. Dieser inhaltliche Betrieb findet in der Regel
getrennt vom technischen Betrieb in den Fachbereichen statt.
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Fur die elektronischen Produkte ist jeweils eine Stelle verantwortlich
fur den technischen Betrieb (Server, Applikation, Datenbank) und die
Integration in die IT-Umgebung der ETH-Bibliothek sowie flr den
Support. Der technische Betrieb verfolgt die Entwicklung rund um die
technische Plattform des Produkts und leistet den entsprechenden Input
im Rahmen der Produktentwicklung (z.B. geplante Software- und
Hardwareerneuerungen).

Die drei operativ tatigen Rollen (Produktverantwortung, Produktbe-
trieb inhaltlich, Produktbetrieb technisch) sorgen gemeinsam fiir einen
reibungslosen Betrieb und einen regelmassigen Informationsaustausch
untereinander. Fir die Koordination ist die Produktverantwortung zu-
standig.

3.1.5 Produktentwicklung

Fur die Produktentwicklung ist grundsétzlich das Change Board zustan-
dig. Die operativ titigen Rollen legen dem Produkteigner Vorschlage
oder Antrage zur Weiterentwicklung moglichst mit Kostenvoranschlag,
bzw. Ressourcenplanung vor.

Strategisch bedeutsame Entscheide (major changes) werden vom
Produkteigner der Bibliotheksleitung vorgelegt. Hier erfolgt insbesonde-
re der Abgleich mit dem gesamten Produktportfolio. Umfangreiche An-
derungen und Weiterentwicklungen werden in der Regel als Projekt
umgesetzt.

3.2 Produktlebenszyklus

Neben der Definition der Rollen ist die Festlegung eines regelméssigen
Zyklus mit den entsprechenden Steuerungsmechanismen ein wichtiges
Element des Produktmanagements. Wobei die Entwicklung eines neuen
Produkts durch das Innovationsmanagement geregelt ist (siehe folgen-
des Kapitel). Entscheidend ist fir die Steuerung, dass zu bestimmten
Zeitpunkten in der Entwicklung, aber auch spater im ordentlichen Be-
trieb regelméssig durch die Bibliotheksleitung eingegriffen werden
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kann. Dies wird in der folgenden Abbildung durch die Abzweigungen
aus dem Kreis veranschaulicht.”

Einstellung
Produkt

w2
& Weiter. %‘
- 9o e
'.-3'5 entwicklung SRS
= =3
=
Betrieb Machbarkeit
)
Q’(/-9¢9
(4 ETH-8ibliothek

Eidgendssische Technische Hochschule Zdricn
Swiss Federal Institute of Technalogy Zurich

Abbildung 2: Produktlebenszyklus®

Zeitlich dauern die einzelnen Abschnitte unterschiedlich lang, wobei die
Phase Betrieb klar die grosste Zeitspanne umfasst. Es findet im jahrli-
chen Turnus eine Analyse des gesamten Produktportfolios statt. Die
Grundlage fir diese ibergeordnete Analyse bilden die mit den wichtigs-
ten Kennzahlen jahrlich vom jeweiligen Produktverantwortlichen ausge-
flllten Produktsteckbriefe. Im Rahmen der Gesamtanalyse wird ent-
schieden, ob die einzelnen Produkte weiterentwickelt oder allenfalls
eingestellt werden sollen.

" Dieses Modell entspricht einer Adaption des Product Lifecycle Management. Wobei
sich dieses Konzept in der Regel auf Konsumgiter bezieht und weniger auf Dienst-
leistungen.

8 Legende: SBL steht fiir Sitzung der Bibliotheksleitung
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4 Innovationsmanagement

Das Innovationsmanagement wurde an der ETH-Bibliothek schon vor
dem eigentlichen Reorganisationsprojekt 2010 eingefiihrt.® Die Aufgabe
fur die Entwicklung eines entsprechenden Konzepts lag beim anfangs
2009 geschaffenen Bereich Innovation und Marketing. Die damals erar-
beiteten VVorgehensweisen wurden im Verlauf der Reorganisation 2010
praktisch unverandert in das Produktmanagement (ibernommen.*°

Im Modell Produktlebenszyklus (vgl. Abbildung 2) gehdren vier der
funf Elemente — Idee, Machbarkeit, Umsetzung, Weiterentwicklung —
ganz oder teilweise zum Innovationsmanagement. Dieses wird an der
ETH-Bibliothek als Prozess verstanden. Es geht dabei nicht um die ge-
nialen Ideen eines Einzelnen, sondern darum, einen transparenten Ab-
lauf zu schaffen, der alle Mitarbeitenden mit einbezieht.™*

4.1 Die Innovationsstrategie der ETH-Bibliothek

Die Innovationsstrategie wird durch die aktuelle Strategie der ETH-
Bibliothek definiert. Sie dient dazu, die aktuellen Trends im Bereich
Technologie, Geschaftsmodelle und Bibliotheksdienstleistungen aufzu-
nehmen, zu bewerten und — falls sinnvoll — in kundenfreundlicher Form
flr die ETH-Bibliothek nutzbar zu machen. Der Fokus der Innovation
bezieht sich demnach auf neue Produkte und Dienstleistungen, die in
der Regel adaptiert werden konnen. Eigenentwicklungen stehen dabei
nicht im Vordergrund.

Als innovativ wird ein Produkt oder eine Dienstleistung angesehen,
wenn sie in der vorliegenden Form in der Schweiz oder im Bibliotheks-
wesen allgemein noch nicht eingesetzt wurde oder noch nicht weit ver-
breitet ist. Entsprechend werden die Entwicklungen im internationalen

® vgl. dazu Mumenthaler (2009).

YDpje Methodik orientiert sich weitgehend an dem vom Betriebswissenschaftlichen
Institut (BWI) der ETH Zirich propagierten Modell. Vgl. dazu auch die Publikation
von Birkenmeier/Brodbeck (2010).

Mvgl. dazu auch Méslein (2009), S.13. Geniale Ideen Einzelner sind dadurch nicht
ausgeschlossen.
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Bibliothekswesen wie auch in der Informationstechnologie allgemein
verfolgt. Die ETH-Bibliothek folgt dabei also dem Modell des ,.early
adopter®, der nicht alles selbst erfindet, sondern neue Technologien friih
tbernimmt und einsetzt.

4.2 Aufgaben des Innovationsmanagements an der ETH-
Bibliothek

Zentrale Aufgabe ist die Verfolgung der aktuellen Entwicklungen im
Bereich der Informationstechnologie in ihrer Anwendung in Bibliothe-
ken. Die Vielfalt und das Tempo dieser Entwicklungen legen nahe, dass
dies nicht die Aufgabe einer einzelnen Person oder Stelle sein kann.
Vielmehr missen die Mitarbeitenden der ETH-Bibliothek mit ihrem
spezifischen Fachwissen, ihren personlichen Interessen und Fahigkeiten
in diesen Prozess eingebunden werden.

Entsprechend ist der Innovationsmanager nicht der Innovator vom
Dienst, sondern der Koordinator und der Verantwortliche fur den Inno-
vationsprozess.*? Der hohen Bedeutung der Innovation an der ETH-
Bibliothek wurde (wie oben erldutert) in der Organisationsstruktur
Rechnung getragen und ein eigener Bereich Innovation und Marketing
eingerichtet.

Doch das Tempo und die Radikalitat der Veranderungen im Umfeld
von Hochschulen und Bibliotheken veranlassten die ETH-Bibliothek,
fiir die Beobachtung der Entwicklung Kooperationspartner zu suchen.
Aus dieser Uberlegung heraus wurde zusammen mit dem Verein Zu-
kunftswerkstatt und der Fachhochschule Potsdam das Projekt Technolo-
gieradar gestartet, das diese Aufgabe in einem offenen Netzwerk ange-
hen will. Ziel ist es, ein Expertennetzwerk sowie eine interaktive Platt-
form aufzubauen, um neue Erkenntnisse in verschiedenen Themenberei-
chen zu bundeln und in der Community diskutieren zu kdnnen.

2Zur Rolle und Aufgaben des Innovationsmanagers vgl. auch Birkenmeier/Brodbeck
(2010), S.154-158.
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4.3  Der Innovationsprozess an der ETH-Bibliothek

Der Innovationsprozess fligt sich nahtlos in die Management-Landschaft
der ETH-Bibliothek ein: Er wurde in Anlehnung an das bereits friiher
etablierte Projektmanagement entwickelt, ist Teil des Produktmanage-
ments und als Managementprozess ebenso Teil der Prozesslandkarte.

Bei der Entwicklung des Innovationsprozesses wurde das sog. Trich-
ter-Modell bernommen.® Da in der Umsetzungsphase in der Regel viel
Ressourcen bendtigt werden, ist es umso wichtiger, dass im Vorfeld
grindlich abgeklart wird, ob eine neue Idee wirklich umgesetzt werden
soll. In der Regel folgt deshalb auf die Ideengenerierung eine Machbar-
keitsstudie.

Die Ideenfindung sollte moglichst breit und offen erfolgen. An der
ETH-Bibliothek wurde ein interner Blog eingerichtet, der sog. Ideen-
pool. Hier kdnnen alle Mitarbeitenden Beitrage einreichen. Aus allen
eingereichten ldeen wird zum Jahresende in einem Voting tber das In-
tranet die Idee des Jahres erkoren. Als Preis winkt eine Stadtereise und
die Ehrung im Rahmen des Weihnachtsapéros der ETH-Bibliothek vor
versammelter Belegschaft.

Die eingegangenen Ideen werden vom Innovationsmanager aufberei-
tet und anhand definierter Kriterien vorbewertet.** Zurzeit gelten folgen-
de Kriterien:

— Unterstilitzung der Strategie der ETH-Bibliothek

— Attraktivitat fur Kunden, Kundennutzen

— Vorteil fir die ETH-Bibliothek, auch Prestige/Image

— Ressourcen: haben wir das Know-how und die Ressourcen, um
die ldee mittelfristig umzusetzen?™

— Realisierbarkeit: kann die ETH-Bibliothek die Innovation reali-
sieren - oder ist sie eine unerreichbare Vision?

By/gl. Méslein (2009), S.6.

1% Zur Grobbewertung der Ideen vgl. Birkenmeier/Brodbeck (2010), S.99f.

®Die Ressourcenfrage wird aber nicht stark gewichtet, da sonst unter Umstinden
radikale Innovationen verhindert werden.
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Die Liste wird quartalsweise in der Sitzung der Bibliotheksleitung
prasentiert und diskutiert. Dieses Gremium beschliesst das weitere Vor-
gehen: ldee umsetzen, weiterverfolgen als Machbarkeitsstudie oder Idee
verwerfen. Die Ideenlieferanten erhalten ein entsprechendes Feedback.
Kinftig ist vorgesehen, verstarkt auch Kundenfeedbacks und -inputs
sowie Ergebnisse aus dem Kooperationsprojekt Technologieradar in die
Ideenfindung einfliessen zu lassen.

In den meisten Fallen beschliesst die Bibliotheksleitung, eine Idee
weiter zu verfolgen und vergibt den Auftrag flir eine Machbarkeitsstu-
die. Auch am Ende dieser Phase steht ein Beschluss des Leitungsgremi-
ums, entweder zur Umsetzung oder zur Einstellung des Vorhabens. Bei
der Umsetzung grosserer Vorhaben wird in der Regel ein Projekt gestar-
tet, wobei hier die Methoden des Projektmanagements zum Tragen
kommen. Der Projektmanager ist fur das Controlling zustdndig und
bereitet die entsprechenden Kennzahlen vor, die er quartalsweise der
Bibliotheksleitung zur Diskussion und Beurteilung vorlegt.

5 Die Produktportfolio-Matrix

Das zentrale Instrument flr das Produkt- wie auch das Innovationsma-
nagement wurde im Rahmen der Arbeiten am Produktportfolio geschaf-
fen. Als Ergebnis der Produktanalyse wurde ein Produktportfolio er-
stellt, fur dessen Visualisierung die Boston Consulting Group-Matrix
eingesetzt wird. Diese Methode dient dazu, auf der Grundlage von
Marktanteilen und Marktwachstum die Produktstrategie eines Unter-
nehmens ableiten zu kdnnen.*®

Diese Methode schien geeignet als Steuerungsinstrument, um die
Entscheidungen fir die Weiterentwicklung des Produktportfolios der
ETH-Bibliothek zu unterstiitzen. Dafur musste die Vorlage an Biblio-
theksverhéltnisse adaptiert werden.

Die Kennzahlen Marktanteil und Marktwachstum machen fir eine
Bibliothek wenig Sinn. Deshalb wurde das Modell auf die Bibliotheks-

16 Beschrieben in Aumayr (2006), S.54f. V/gl. auch den Artikel in Wikipedia:
http://de.wikipedia.org/wiki/BCG-Matrix (besucht: 18.3.2011).
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verhéltnisse adaptiert: Auf der X-Achse wird die Nutzung der Angebote
aufgefiihrt, auf der Y-Achse die Trendschatzung. Somit befinden sich
im Quadrant rechts oben die Produkte mit hoher Nutzung und steigen-
dem Trend (,,Stars), rechts unten die Produkte mit hoher Nutzung bei
sinkendem Trend (,,Cash Cows®), links oben die Produkte mit niedriger
Nutzung bei steigendem Trend (,,Question Marks®) und links unten
schliesslich die wenig genutzten Produkte mit sinkendem Trend
(,,Dogs®). Diese Visualisierung dient in erster Linie dazu, dass sich das
Management einen groben Uberblick tiber die Produkte verschaffen und
Handlungsbedarf erkennen kann. Das Produktportfolio dient denn auch
dazu, zu erkennen, welche Produkte eingestellt und welche stérker ge-
fordert werden sollen.

In der gewahlten Darstellung ist die Grdsse der einzelnen Blasen abhén-
gig vom (grob geschatzten) Aufwand.

Verhiltnis von Nachfrage und Trend zu den Kosten - 2010°

Abbildung 3: Produktportfolio-Matrix der ETH-Bibliothek, Stand 2010
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Fir das Produktmanagement ist nun entscheidend, dass diese Matrix
jahrlich auf der Grundlage der verénderten Kennzahlen neu erstellt und
diskutiert wird.'” Sie liefert die Grundlage fur den Entscheid, ob ein
bestimmtes Produkt mit tiefen Nutzungszahlen und sinkendem Trend
eingestellt werden soll. Diese regelmassige Bereinigung des Produkt-
portfolios soll es ermdglichen, dass fir die Entwicklung neuer Produkte
Ressourcen frei werden. Zudem bietet diese Visualisierung auch einen
Ansatz, um Optimierungsbedarf im Bereich Prozesse zu ermitteln: Pro-
dukte mit grossem Aufwand und sinkendem Trend sind mdgliche Kan-
didaten fir eine Optimierung der Arbeitsablaufe und Einsparung von
Ressourcen, die dann wieder in den zukunftstrachtigen Bereichen einge-
setzt werden konnen.

In einem ersten Schritt wurden einige Produkte aus dem Portfolio ge-
strichen, die diese Negativkriterien (hoher Aufwand, geringer Nutzen)
erfullten. So verzichtet die ETH-Bibliothek zum Beispiel kunftig auf
eigene Ausstellungen, die jeweils mit grossem Aufwand erarbeitet wur-
den, dann aber wegen ungunstiger raumlicher Verhéltnisse nur fir kurze
Zeit in der Haupthalle der ETH gezeigt werden konnten.

6 Ausblick

Die Konzepte fur Produkt- und Innovationsmanagement stehen, doch
sind sie anfangs 2011 noch nicht vollstandig umgesetzt. Als néchste
Umsetzungsmaflinahme steht insbesondere die Realisierung des Pro-
duktmanagements auf der Agenda. Es qilt, fir die einzelnen Produkte
die Rollen zu besetzen und die Produktsteckbriefe auszufullen. Im Be-
reich Innovationsmanagement soll das Projekt Technologieradar zur
systematischen Ideenfindung und Verfolgung der laufenden Entwick-
lungen umgesetzt werden. Durch den Einbezug der Community werden
dabei auch Elemente der Open Innovation eingefiihrt. Innerhalb der
ETH-Bibliothek ist vorgesehen, die Kundenbedirfnisse im Rahmen
einer Befragung zu ermitteln und die Kooperation mit hochschulinter-
nen Stellen zu vertiefen.

7\v/gl. dazu den Abschnitt Produktplanung bei Aumayr (2006), S.68ff.
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Einfihrung eines Service Desk
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der RWTH Aachen University

Ein Praxisbericht
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Ingo Hengstebeck, M.A.
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1 Abstract

In diesem Artikel wird die VVorgehensweise zur Einflihrung eines IT-
Servicemanagements (ITSM) nach den Prinzipien der IT Infrastructure
Library (ITILY) am Rechen- und Kommunikationszentrum (RZ) der
RWTH Aachen University (RWTH) beschrieben. Aufgrund der Kom-
plexitat der Thematik wurden fir die Einfihrung von ITSM vier Teil-
projekte definiert:
— IT fur Institute: Bereitstellung von gemanagten Serversystemen
und Arbeitsplatzen
— Messgrolien: Erfassung von relevanten Daten der angebotenen
IT-Dienste des RZ zur Evaluierung der Dienstglite
— ITSM Toolauswahl: Neubeschaffung eines Tools, welches die
ITSM Prozesse unterstutzt

— RZ-ServiceDesk: Einfiihrung des RZ-ServiceDesk (RZ-SD) als
zentrale Anlaufstelle fir alle Anwender / Kunden des RZ.

L ITIL is a registered trademark of Office Of Government Commerce



182 Christian Bischof, Ingo Hengstebeck, Sarah Grzemski

Im Folgenden wird inshesondere die Einrichtung des RZ-SD aus-
fuhrlich dargestellt. Es wird auBerdem auf die strukturellen Rahmenbe-
dingungen, den damit verbundenen Hindernissen und die Erkenntnisse,
welche durch das Projekt ,,Einfiihrung des RZ-SD* gewonnen wurden,
eingegangen.

2 Das Rechen- und Kommunikationszentrum und ITIL

Das RZ ist der zentrale IT-Dienstleister der RWTH. Es stellt der Hoch-
schule ein breites Spektrum an Dienstleistungen aus den Bereichen Re-
chen- und Datendienste, Kommunikation sowie Anwendungen und Pro-
zessunterstitzungen zur Verfligung. Neben Basisdienstleistungen wie E-
Mailserver, Datennetz, Telefonnetz, WLAN stellt das RZ Ressourcen in
dem Bereich der Simulation Science bereit. Dazu zéhlen Virtuelle Reali-
tat und Hochleistungsrechnen.?

Die steigende Komplexitat der IT-Dienste des RZ und die steigende
Anzahl von Anfragen von Studierenden, Instituten, anderen Hochschu-
len und Unternehmen nach den IT-Diensten des RZ, machte es unerl&ss-
lich, ein ITSM zu etablieren. Anfragen kdnnen hier sowohl Schwierig-
keiten der Anwender / Kunden bei der Nutzung der RZ Dienste sein
(Service Requests) oder Meldungen tiber das Nichtfunktionieren von RZ
Dienstleistungen (Incidents). Damit wird sichergestellt, dass Anfragen
effizient und kundenorientiert bearbeitet werden und dadurch eine hohe
Kundenzufriedenheit erreicht wird. Im Rahmen der Vorarbeiten fur die
Einflhrung des ITSM wurde die Entscheidung getroffen, auf das ITIL®-
Framework zuriick zugreifen. ITSM nach ITIL ist in der Industrie seit
mehreren Jahren eine géngige Vorgehensweise. Im universitaren Um-
feld setzt sich ITIL auf Grund einer traditionell technisch orientierten
Betrachtung der IT und der im Allgemeinen weniger strukturierten IT-
Organisation erst langsam durch. Bei ITIL handelt es sich um einen De-
facto Standard, welcher aus Good-Practice* Beispielen fiir kundenorien-
tierte IT-Dienstleistungserbringung destilliert wurde.

2 Tacay et al., 2011
® Taylor, 2009
* Taylor, 2009
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Durch die Ausrichtung nach ITIL will das RZ die folgenden Ziele errei-
chen:

1. Das RZ soll als verlésslicher Partner flr die Einrichtungen der
RWTH wahrgenommen werden.

2. Das RZ soll seine Kundenorientierung verstérken.

3. Die am RZ stattfinden Prozesse sollen optimiert werden und es
soll eine Erhthung der Transparenz und Verbindlichkeit gegen-
uber den Anwendern / Kunden stattfinden.

Mit dieser Zielsetzung soll ein Mehrwert fur die Kunden und An-
wender geschaffen werden, zugleich aber auch die Effizienz der RZ-
Organisation verbessert werden um dringend notwendige Freirdume flr
die Weiterentwicklung von IT-Dienstleistungen zu schaffen.

Immer mehr Einrichtungen der RWTH fordern beispielsweise vom
RZ betreute Gesamtldsungen, wie z.B. Managed Exchange Server oder
betreute Arbeitsplatze. Diese Anfragen nach einer gemanagten Infra-
struktur resultieren aus einem Wandel, der sich besonders intensiv bei
aus der Industrie neu berufenen Professoren, vollzieht. Die professionel-
le Betreuung und Pflegen von IT und IT-Diensten ubersteigt im Allge-
meinen die Kompetenz der an den Lehrstiihlen iiblichen ,IT-
Allroundern® und bindet Ressourcen, welche im Rahmen von For-
schung und Lehre produktiver eingesetzt werden kénnen.

Besonders wichtig bei der Einfuhrung von ITSM nach ITIL war,
dass alle Beteiligten eingebunden wurden. Dies wurde mit mehreren
zweitdgigen ITIL V2 Foundation Schulungen umgesetzt. Mittlerweise
sind ca. 80% aller RZ Mitarbeiter -vom Professor bis zum Techniker-
ITIL V2 zertifiziert. Neben den Mitarbeitern des RZ war es auch wich-
tig, die Kollegen der RWTH an die Thematik ITSM heranzufiihren.
Dadurch wurde auch Bewusstsein (engl.: awareness) fir das gesamte
ITIL-Projekt geschaffen

Weitere Aktivitaten beziglich der Schaffung von Awareness waren
ein ITIL Newsletter, um Stand und Fortschritt des Projekts transparent
zu kommunizieren, Vortrage auf den regelmélig stattfinden Haus-
versammlungen, ITIL-Hausrunden, Verdffentlichung der Protokolle der
Teilprojektgruppen und die Einbindung der Personalrdte der RWTH.
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Diese Einbindung war ein wichtiger Punkt, da einige Neuerungen die
Zustimmung der Personalrdte bendtigten, wie z.B. die Erfassung von
MessgroBen und die Personaleinsatzplanung im RZ-SD. Aufgrund der
vorausschauenden Informationspolitik bei der Einfuhrung von ITIL
wurden diese Aktivitaten aber von den Personalvertretern nicht als Be-
drohung gesehen, sondern aktiv unterstitzt.

Eine wesentliche Folge der Einfuhrung von ITSM war eine Umstruk-
turierung der Linienhierarchie des RZ. Anfang 2009 gab es unter der
RZ-Leitung mit Sekretariat sechs Fachabteilungen und drei Arbeits-
gruppen. Ende 2010 setzt sich das RZ nunmehr aus acht Abteilungen
zusammen. Hervorzuheben ist, dass das RZ-SD als neugeschaffene Ab-
teilung des RZ etabliert wurde und fir die eingefiihrten ITIL-Prozesse
verantwortliche Prozessmanager als Stabstellen festgeschrieben wurden
(siehe Abbildung 1).

\
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Abbildung 1: Organigramm Rechen- und Kommunikationszentrum (Stand Januar 2011)
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3  Ziele und Aufgaben des RZ-ServiceDesks

Hauptaufgabe eines Service Desk nach ITIL

,,ist die Sicherstellung der ein- und ausgehenden Kommunikation mit
den Anwendern von IT-Services mit dem Ziel der schnellstmoglichen
(Wieder-)Herstellung der Nutzbarkeit zur Verfugung stehender 1T-
Dienste/...]. “®

Des Weiteren ist ein Service Desk fir die Klassifizierung® von Service
Requests’ und Incidents® verantwortlich. Dadurch wird sichergestellt,
dass Service Requests und besonders Incidents der Dringlichkeit nach
bearbeitet werden. Auch soll mit Hilfe der standardisierten kommunika-
tions— und informationstechnischen Lésungen die Effizienz gesteigert
werden.® Das Service Desk reprasentiert die IT-Organisation gegentiber
den Anwendern / Kunden und spielt dadurch eine grofle Rolle bei der
AulRendarstellung der IT-Organisation.

Mit der Einflihrung des RZ-SD verfolgt das RZ die folgenden Ziele:
— Verbesserung des ITSM des RZ.

— Verbesserung und definierte Kontaktméglichkeiten Uber den RZ-
SD als Single Point of Contact (SPoC) mit erweiterten Offnungs-
zeiten.

— Eine qualifizierte Antwort auf Anwender-/Kundenanfragen
garantiert innerhalb eines Arbeitstages.

Dies bedeutet, dass alle Service Requests und Incidents von Anwen-
dern und Kunden des RZ durch das RZ-SD bearbeitet und gegebenen-
falls an die 2nd-Level-Einheiten weitergeleitet werden. Durch angepass-
te Servicezeiten von 07.30 — 19.00 Uhr wird die Erreichbarkeit des RZ-

® Taylor, 2009

® Klassifizierung = Kategorisierung und Priorisierung

" Service Requests nach ITIL: Anfrage des Anwenders nach Informationen, Beratung,
einem Standard-Change oder nach Zugriff auf einen IT-Service.

® Incidents nach ITIL: Ereignis, das nicht Teil des standardméRigen Betriebes eines
Service ist und das eine Unterbrechung des Services oder Minderung seiner Qualitat
verursacht oder zu verursachen droht.

% Grzemski, 2005
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SD und damit des RZ fiir Studierende sowie Mitarbeitern aus den Insti-
tuten und der zentralen Hochschulverwaltung sichergestelit.
Weitere Ziele sind:

— Eine hohe Erstlésungsquote.

— Dokumentation der Service Requests und Incidents.

— Erstellen von Informationsmaterialien fuir den Anwender.

Durch diese Aktivitaten soll das RZ-SD zum einen die Mitarbeiter
der Fachabteilungen direkt entlasten, zum anderen aber auch die Grund-
lagen schaffen, um Dienstleistungen zu erkennen, die entweder tech-

nisch oder im Hinblick auf die Kommunikation zum Kunden besonderer
Aufmerksamkeit bedurfen.

4 Umsetzung am Rechen- und Kommunikationszentrum

Die Einfohrung des RZ-SD vollzog sich in mehreren Schritten. Im Juli
2009 wurde ein Kick-off Workshop initiiert, welcher als Start des Teil-
projekts ,.Einfithrung des RZ-SD* anzusehen ist.

\\lmpkmonﬁorungsprozm eines SD
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) Konzeption / Yis) Realisierungs-
Analysen Szenarien planung

I
= Istaufnahme aktueller { = Entwicklung von = Umsetzungsplanung i- Realisierung der
I " " .
Prozesse/ Tatigkeiten ! Lésungshypothesen: |« projektorganisation | Quick Wins
o = Verfahrens- und [ Struktur SD und —zeitplanung |* Umsetzung des
= Applikationsanalysen | (Organisation, FUhrung, |, Ayfivandsermittlung | Zielbildes
o . . } Steuerung) N R :
= = Technische Méglich- il Tatigkeitsfelder = Meilensteine und |
£ keiten und Hebel g Stakeholder :
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Abbildung 2: Implementierungsprozess eines Service Desks
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AnschlieRend wurden noch sechs weitere Workshops durchgefiihrt, in
welchen die Schritte, die zur Implementierung eines Service Desks not-
wendig sind, besprochen wurden. Da die Projektteilnehmer aus den
verschiedenen Fachabteilungen des RZ stammten, war es letztlich dem
gesamten RZ mdglich an der strukturellen Konzeption des RZ-SD mit-
zuarbeiten. Die sukzessive Einbindung des gesamten RZ war auch not-
wendig als Voraussetzung fur die Akzeptanz dieses Organisationsent-
wicklungsprozesses. In Abbildung 2 wird dieser Implementierungspro-
zess dargestellt und verdeutlicht, dass bis zur eigentlichen Umsetzung
drei Phasen durchlaufen werden mussten.

In der Analysephase konnte teilweise auf bereits erfolgte Aktivitdten
und Ergebnisse zuriickgegriffen werden. Beispielsweise gab es eine Ist-
Aufnahme aktueller Prozesse und Tétigkeiten und eine Verfahrens- und
Applikationsanalysen, welche im Rahmen einer Bachelorarbeit® erar-
beitet wurden. In der Arbeit wurden auch organisatorische und pro-
zessuale Voraussetzungen empfohlen, die im Teilprojekt diskutiert wur-
den. Ferner war im Zuge friiherer Organisationsentwicklungsmafinah-
men eine Starken- und Schwéchenanalyse durch das Forschungsinstitut
fiir Rationalisierung (FIR)" erstellt worden, welche unterstitzend her-
angezogen wurde.

Zusammen mit den Fachabteilungen wurden IT-Dienste des RZ iden-
tifiziert, die direkt zum Start des RZ-SD durch dieses tibernommen wer-
den konnten. Diese Dienste wurden in dem sogenannten ,,StarterKit*
zusammengefasst. Dieses umfasste unter anderem die folgenden
Dienste:

— Hilfestellungen bei WLAN und VPN Problemen

Ubernahme der Campus Rollenverwaltung

Hilfe bei der Pflege der Campus Funktion: Organisationseinheit
Unterstutzung des Identity Managements (IdM)

Zugang HPC-Cluster, freischalten gesperrter Clusternutzer

Oprzybilla, 2009

“EIR — Forschungsinstitut fiir Rationalisierung e.V., 2008: Unterstiitzung des RWTH
Rechen- und Kommunikationszentrums bei der ErschlieBung von Potentialen zur
innovativen Neuausrichtung (Abschlussdokumentation)
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— Beschaffung und Installation von Software

— Weiterleitung von ca. 23 Funktionsemailadresse an die zentrale
Emailadresse des RZ-SD

Das hier erwéhnte Campus System'? ist das Campus Management
System der RWTH Aachen, iber das insbesondere Studierende ihr Vor-
lesungsmanagement realisieren.

Des Weiteren wurde in der Analysephase festgestellt, dass es zu ei-
nem Groliteil der RZ IT-Dienste Uber das ganz Haus verteilte Sup-
portstrukturen gab. Als Folge der Einflhrung des RZ-SD wurden diese
in den Fachabteilungen nukleusartig existierenden Supportstellen neu-
bzw. umstrukturiert. Die Ergebnisse der Analysephase (Juli - September
2009) dienten als Grundlage fur Zielszenarien, Entwicklungsmdglich-
keiten und Trends des RZ-SD und erleichterten den Einstieg in die Kon-
zeptionsphase.

In der Konzeptionsphase (September — Oktober 2009) wurden die
organisatorische Struktur und Dimensionierung sowie Aufgaben und
Zustandigkeiten der Projektteilnehmer definiert. Die Entwicklung des
Incident-Managementprozesses (IM) in den das RZ-SD als Funktion
eingebettet ist, war ebenso Bestandteil wie die Festlegung potentieller
Zielbilder und Quick Wins®. Es wurden Messkriterien identifiziert und
eingefuhrt, die es ermdglichten die Umsetzung bzw. die Zielsetzungen
des RZ zu kontrollieren. Des Weiteren wurden klare Kommunikations-
wege eingefuhrt, wie in welchem Fall, mit welcher Art von Incidents
umzugehen ist. Festgeschriebene Regeln, welche es im IM Prozess ein-
zuhalten gilt, stellten eine Revolution in der Arbeitsorganisation der RZ
Mitarbeiter dar. Um diesen Kulturwandel abzufedern war es unerldss-
lich neben Quick Wins fir Anwender / Kunden, auch solche fiir die RZ
Mitarbeiter zu definieren und zu realisieren.

12Bjschof, 2004
¥ Quick Wins = schnell und mit geringem Aufwand sichtbare verbesserte Ziele und
Vorhaben realisieren
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Quick Wins Anwender / Kunde:

Nur noch eine Kontaktstelle zum RZ

Definierte Kontaktarten zum RZ

Garantierte Antwortzeiten

Garantierte Qualitat der Antworten

Verstandliche Antworten fiir den Anwender / Kunden

Erweiterte Offnungszeiten

Tabelle 1: Quick Wins fir Anwender

Quick Wins RZ-Mitarbeiter:

Ruhige, konzentrierte Arbeitsatmosphéare

Freie Zeiteinteilung der Bearbeitung von Supportanfragen

Erhalt vorstrukturierter Supportanfragen

Kurzer Weg zum SPoC uber definierten Telefonkanal

Entlastung bei der Verfassung von Dokumentationen und
Anleitungen fur den Anwender / Kunden

Kommunikation mit dem Anwender / Kunden erfolgt in der
Regel tber das RZ-SD

Tabelle 2: Quick Wins fiir RZ-Mitarbeiter

AbschlieBend wurden in der Realisierungsphase (Oktober - Dezember
2009) Aufgaben und Verantwortlichkeiten sowie eine detaillierte Zeit-
planung festgelegt, um die Einfuhrung des RZ-SD umzusetzen. Die
organisatorische Umsetzung der Einfihrung des RZ-SD begann im Sep-
tember 2009 mit der personellen Besetzung der RZ-SD Mitarbeiter. Die
neuen Mitarbeiter wurden durch ein internes, streng vertrauliches, Be-
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werbungsverfahren innerhalb des RZ ausgewdhlt. Bei der Besetzung der
Stellen im RZ-SD wurde auch darauf geachtet, dass die neuen Mitarbei-
ter ein kompetentes, freundliches und engagiertes Auftreten aufweisen
und moglichst viel Fachwissen aus den ehemaligen Abteilungen ein-
bringen konnten. Durch den schnell wechselnden Kundenkontakt und
die haufig wechselnden Gesprachen mit unterschiedlichsten Anwen-
dern / Kunden, wird gegentiber den Mitarbeitern der Anspruch grof3t-
moglicher Konzentration und Flexibilitat erhoben.'* Eine andere Heraus-
forderung bestand darin, dass schon mehrere Jahre ausschlieB8lich durch
studentische Hilfskréfte betriebene Helpdesk entsprechend in die neue
Abteilung zu integrieren. Das dort bereits vorhandene Wissen bezog
sich hauptséchlich darauf, Studierenden bei alltdglichen Problemen mit
der IT zu helfen, wie z.B. bei der Einrichtung von WLAN, VPN, Instal-
lation von Software oder Zuriicksetzen von Passwortern.

Um sowohl die studentischen Mitarbeiter als auch die neuen RZ-SD
Mitarbeiter mit den neuen Supportthemen vertraut zu machen wurden
zahlreiche Schulungen, zu den Themen Campus Rollenverwaltung und
Organisationseinheit, ldentity Management, Beschaffung von Software,
Serverhosting, Netztechnik und Netzbetrieb initiiert.

Trotz der Einbeziehung des gesamten RZ und der geleisteten Vorar-
beiten war die Einfiihrung des RZ-SD auch mit einigen Hirden verbun-
den. Durch die Zentralisierung des 1st-Level-Supports, der wie be-
schrieben in den einzelnen Abteilungen verteilt war, kam es zunachst zu
Mehrarbeit fir die Mitarbeiter der Abteilungen. Die Fachabteilungen
mussten Dokumentationen Uber ihre Arbeitsabldufe und Prozesse erstel-
len. Eine besondere Herausforderung, war es das RZ-SD an der RWTH
bekannt zu machen. Dazu wurde eine Marketingstrategie entwickelt, in
deren Rahmen unter anderem Rundschreiben, Flyer, Plakate und eine
neue Webseite (http://www.rz.rwth-aachen.de/servicedesk) entwickelt
wurden. Des Weiteren wurde ein RZ-weiter RZ-SD Logo-Wettbewerb
durchgefuhrt, der zu dem in Abbildung 3 gezeigten Ergebnis fiihrte.

4 Grzemski, 2005
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RWIH J

ServiceDesk

Abbildung 3: RZ-SD Logo

Die MarketingmalRnahmen stellen einen wichtigen Aspekt bei der Ein-
fiihrung des RZ-SD dar, da neben dem Wissen um die Existenz des RZ-
SD auch die Akzeptanz fir das RZ-SD beim Anwender / Kunden gefor-
dert werden musste. Zielgruppenspezifische Marketingmanahmen sind
auch heute noch ein wesentlicher Bestandteil um mdglichst viele poten-
zielle Nutzer zu erreichen. Eine solche Manahme ist die durch das RZ-
SD durchgefiihrte BegriRung neuberufener Professoren mit einem auf
diese zugeschnitten Informationspaket.

Operativ nahm das RZ-SD seinen Betrieb am 1.1.2010 auf. Ab die-
sem Zeitpunkt wurden ca. 23 IT-Dienste-spezifische Funktionsemailad-
ressen auf servicedesk@rz.rwth-aachen.de umgeleitet.

Messbar stieg die Zahl der Email-Anfragen (gesamt 2010) verglichen
mit dem alten Helpdesk (gesamt 2009) von 4.633 Email-Anfragen auf
28.979 im Zeitraum eines Jahres, also eine Steigerung um 525%. Die
Umstellung, dass alle Email-Anfragen jetzt (iber das RZ-SD liefen, blieb
bei den Anwendern / Kunden nicht unbemerkt. Wahrend friiher noch die
entsprechenden Mitarbeiter direkt per Email angeschrieben wurden,
wurden die Anfragen der Anwender / Kunden nun durch das RZ-SD
gefiltert und ggf. direkt beantwortet. Nicht alle Anwender / Kunden
waren mit dieser Vorgehensweise zufrieden, und insbesondere die Insti-
tutsadministratoren vermissten den direkten Kontakt zu ,,ihren“ RZ-
Ansprechpartnern. In einer 6ffentlichen Informationsveranstaltung fur
RWTH-Institutsadministratoren wurden die Hintergriinde der Umstel-
lung noch einmal explizit erldutert. Insgesamt haben sich die Anwen-
der / Kunden nach einer Eingewthnungsphase von dem Konzept des
RZ-SD (berzeugen lassen.
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Neben der direkten Email war es auch ublich, die Mitarbeiter der
Fachabteilungen bei Problemen direkt anzurufen. Um dieser Art der
Unterbrechung entgegen zu wirken, gingen ganze Abteilungen dazu
uber, ihre Telefone auf das RZ-SD umzuleiten. Die steigende Anzahl
von Telefonanrufen erforderte eine Neuorganisation mit technischer
Unterstitzung.

Die telefonische Erreichbarkeit wird seit Februar 2010 mit Hilfe ei-
ner ACD-Anlage (Automatic Call Distribution) im Pilotbetrieb sicher-
gestellt. Dadurch wird das Telefonanrufvolumen gerecht auf die RZ-
SD-Mitarbeiter verteilt. Des Weiteren wurden Warteschlangen definiert,
falls alle RZ-SD Mitarbeiter im Gesprdach sind. Die Einfiihrung der
ACD-Anlage im Pilotbetrieb ist in enger Abstimmung mit den Personal-
raten der RWTH erfolgt. Zurzeit gibt es Gesprache mit der Hersteller-
firma der ACD-Software, um Anforderungen der Personalrdte um zu-
setzen und damit die ACD-Anlage in einen Regelbetrieb zu tberfihren.

Wurden 2009 im damaligen RZ-Helpdesk ca. 28.900 Anfragen (so-
wohl persénlicher Kontakt, Email als auch telefonischer Support) bear-
beitet, so lag 2010 die Zahl der Anfragen im RZ-SD bei knapp 57.000.
In Abbildung 4 wird die wachsende Anzahl von Anfragen besonders zu
Semesteranfangszeiten deutlich.

8000

7075

7000

6000

Abbildung 4: Gesamtanfragen 2010

Wie in Abbildung 5 ersichtlich ist, ist Email jetzt die Hauptkontaktauf-
nahmeart, gleichwohl ist der persdnliche oder telefonische Kontakt in
keinster Weise zu vernachléssigen. VVon der Gesamtzahl der Telefonan-
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fragen in Hohe von 16.345 Anrufen im Jahr 2010 wurden ca. 6.000 An-
rufe aus den Fachabteilungen ins RZ-SD umgeleitet und dort bearbeitet,
was eine ganz substantielle Entlastung der Fachabteilungen darstellt.

3500

m Telefon m Call/Email = persénlich

3000

2500

2000

1500

1000
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Abbildung 5: Anfragen nach Kontaktarten

Um der steigenden Anzahl von Anfragen gerecht zu werden und eine
gleichbleibende Qualitdt der Antworten zu gewahrleisten, wurde ein
RZ-interner Wissenspool in Form eines vom RZ-SD gepflegten Wikis
etabliert. Es steht allen Mitarbeitern des RZ zur Verfligung, um sich
selbst zu informieren, aber auch um auf Fehler in der Dokumentation
hinzuweisen.

Im Laufe des ersten Jahres wurden sukzessive weitere Dienste in das
RZ-SD verlagert, wie z.B. die Annahme von Telefonstérungen und Te-
lefonantrdgen. Dieser Dienst wurde schon sehr kurzfristig nach dem
Start des RZ-SD (bernommen. Hierbei besteht die Aufgabe des RZ-SD
darin die auftretenden Telefonstérungen zu analysieren und entspre-
chend weiterzuleiten. Bei der Annahme von Telefonantrdgen missen
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die Antrage als erstes auf Vollstandigkeit gepriift werden und anschlie-
Bend in die entsprechende Erfassungssoftware eingegeben werden. Des
Weiteren wurde der sogenannte ,,Support-Vorort” fiir Arbeitsplitze
innerhalb des RZ eingeftihrt. Hierbei analysieren und beheben Mitarbei-
ter des RZ-SD Stdrungen an Arbeitsplatzrechnern des RZ bei dem An-
wender direkt am Arbeitsplatz. Hierdurch konnte die 2nd-Level-Einheit
stark entlastet werden. Ein weiterer jetzt vom RZ-SD unterstltzter
Dienst ist Gigamove (https://gigamove.rz.rwth-aachen.de), ein Dateiaus-
tauschdienst der im RZ entwickelt wurde und von allen Einrichtungen
des DFN-Vereins mitgenutzt werden kann. Auch das Einstellen von
Storungen und Wartungsterminen auf den Stérungsmeldungsseiten des
RZ wird nun durch das RZ-SD vorgenommen. Gerade bei der Erstel-
lung von Stérungsmeldungen ist es wichtig, dass diese in der Sprache
des Anwenders / Kunden verfasst werden. Besonders hervorzuheben ist
die Ubernahme des 1st-Level Support fir das Deutsche Historische
Institut bezogen auf die beim RZ eingekauften gemanagten Dienste.

5 Ausblick

Fur die Zukunft des RZ-SD ist die Ubernahme weiterer Dienste aus den
Fachabteilungen geplant, so wird die Betreuung der gemanagten Ar-
beitsplatze komplett in das RZ-SD verlagert. Ab April 2011 wird auch
der zentrale Laptop-Leihpool des RZ fir die Nutzer der RWTH vom
RZ-SD verwaltet. Des Weiteren wird an der Entwicklung eigener
Dienstleistungen gearbeitet. 2011 wird im Rahmen eines Projekts ,,1st-
Level Support as a Service eingefiihrt. Hierbei handelt es sich um einen
Dienst bei dem zunéchst Einrichtungen der RWTH und in Zukunft auch
externe Organisationen, die IT-Dienste des RZ nutzen, ihren 1st-Level
Support an das RZ-SD outsourcen kénnen.

Ferner wird 2011 ein dritter Standort er6ffnet. Dieser wird im neuen Er-
weiterungsgebiet®® der RWTH Aachen University - Campus Melaten'® */
angesiedelt werden. Wie aus Abbildung 6 ersichtlich, wird dann das RZ-

S RWTH Aachen University, 2011
16 Karte von Google Maps (ibernommen und bearbeitet
17 Aachner Nachrichten 20.01.2009
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SD flachendeckend fur die RWTH Anwender / Kunden leicht zugang-
lich sein und insbesondere wird durch den neuen Standort auch die Bin-
dung der neuen Anwender und (Neu-)Kunden des Erweiterungsgelandes
sichergestellt.

»fzERE

Abbildung 6: Standorte RZ-SD im Stadtgebiet Aachen

Um in der Zukunft den Bedarf an qualifizierten Arbeitskraften im RZ-
SD gerecht zu werden, wurde 2010 ein Pilotprojekt mit Auszubildenden
im 1. Lehrjahr des Berufs Fachinformatiker mit Fachrichtung Systemin-
tegration initiiert. Die viermonatige Téatigkeit im RZ-SD wurde im Aus-
bildungsplan aufgenommen. Der Erfolg dieses Modells motivierte das
RZ, einen Ausbildungsberuf zu identifizieren, der zum Tatigkeitsfeld
des RZ-SD passt. Zum Ausbildungsjahr 2012 ist es geplant, Kaufleute
zum Dialogmarketing im RZ-SD auszubilden. Neben sprachlicher und
schriftliche Kommunikation sowie Kundenbetreuung ist die Vermittlung
von IT-Kenntnissen ein wichtiger Bestandteil dieser Ausbildung.
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6 Fazit

Durch die Einfihrung des RZ-SD ergeben sich folgende Vorteile fur
Mitarbeiter des RZ sowie der Hochschule und Studierenden:

1. Erweiterte Offnungszeiten zur kompetenten Hilfestellung.

2. Eine zentrale Anlaufstelle mit Uberblick tiber alle Anfragen der
RZIT.

3. Eine deutliche Entlastung der Fachabteilungen.

4. Die Erledigung eines Groliteils von alltaglich anfallenden Anfra-
gen durch das RZ-SD.

5. Merkliche Ruhe in den Fachabteilungen und hierdurch gesteiger-
te Produktivitat und Konzentration.

Durch die Einflihrung des RZ-SD lernte das RZ viel Neues Uber be-
triebsinterne Serviceprozesse. Beispielweise wurde durch die Einfihrung
des Incident Managements erst deutlich, wie sich Reaktionszeiten zwi-
schen Incidents und Service Request unterscheiden. Diese Unterschiede
in der Lange der Reaktions- und Antwortzeiten wurden erst nach lange-
rer Zeit und vielen Gespréchen deutlich. Es wurde auch erkannt, dass es
nicht ausreichend ist, dem RZ-SD einmalig eine Dokumentation zu be-
stimmten Diensten zu Ubergeben. Vielmehr muss ein kontinuierlicher
Wissensaustausch zwischen den Fachabteilungen und dem RZ-SD statt-
finden. Zu diesem Zweck werden regelméRige Gesprache zwischen den
Fachabteilungen und IM/RZ-SD geflihrt, in denen Neuerungen und
Fallbeispiele bearbeiteter Anfragen besprochen werden.

Durch den gestiegenen Bedarf zu dem Transfer von Wissen und da-
mit verbundenen abteilungsiibergreifender Dokumentation werden Ar-
beitsabldufe und Prozesse Uberarbeitet und verbessert. Hierzu wurde der
,Kontinuierliche Verbesserungsprozess“ (KVP) am RZ eingefiihrt.
Ebenso zeigte sich durch die Einfiihrung des KVP, dass es notwendig ist
eine Configuration Management Database (CMDB) zu implementieren.
Es hat sich gezeigt, dass die Personalverlagerung aus Fachabteilungen in
das RZ-SD einen Gewinn fiir alle Beteiligten war, da erstens das Dienst-
leistungsportfolio des RZ-SD erweitert wurde und wird und zweitens
eine weitere Entlastung der Abteilung und Wissenstransfer stattfand
und -findet.
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Beim Betrieb eines Service Desk ist es von grofier Bedeutung, dass
ein geeignetes ITSM-Tool zur Unterstltzung der Bearbeitung der An-
fragen vorhanden ist. Momentan setzt das RZ noch ein élteres Helpdesk
System ein, welches den Anforderungen von ITSM nicht mehr gerecht
wird. Als schwierig gestaltet sich zum Beispiel der Report der Erstlo-
sungsquote. Um qualitativ bessere Aussagen treffen zu kénnen und die
ITSM Prozesse besser zu unterstiitzen, l1auft derzeit die Beschaffung
eines neuen ITSM Tools. Allerdings ist auch festzuhalten, dass das
Werkzeug im Vergleich zu der Evaluierung und dem Redesign der RZ-
internen Supportprozesse eine deutlich untergeordnete Rolle spielt. Pla-
kativ ausgedriickt — die Beschaffung eines neuen Werkzeuges, ohne im
Vorfeld die organisatorischen Grundlagen fur kundenorientierte Prozes-
se geschaffen zu haben, ist reine Geldverschwendung und eher kontra-
produktiv.

Die Tatsache, dass das RZ-SD im ersten Jahr ca. 57.000 Anfragen
bewaltigen konnte, zeigt andererseits aber auch, dass bei geeigneter
Prozessorganisation auch hohe Fallzahlen bewéltigt werden kdnnen.
Diese Kompetenz wird auch bei den Kunden wahrgenommen und so
besteht auch das Interesse anderer Einrichtungen der RWTH, die Diens-
te des RZ-SD in Anspruch zu nehmen, um die Erreichbarkeit und Auf-
nahme von Anfragen sicherzustellen.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass der Prozess der Einflihrung eines
Service Desks nur erfolgreich sein kann, wenn die ganze IT-
Organisation dieses Projekt unterstitzt. Ein breites Verstédndnis flr kun-
denorientierte IT-Dienstleistung muss im Vorfeld in der Organisation
geschaffen werden, um mdogliche Bedenken im Hinblick auf Kompe-
tenzverlust und Fremdbestimmung aus dem Weg zu rdumen, und bei
jedem Mitarbeiter den Blick flr das Gesamtbild zu scharfen. Die Bedeu-
tung dieser ganzheitlichen Sicht der IT fur eine bedarfsgerechte IT-
Ausrichtung wird auch in den aktuellen Empfehlungen der IT-
Kommission der DFG unterstrichen.*®

18 Anzahl der Anfragen, die direkt vom RZ-SD erfolgreich bearbeitet wurden.
YDFG, 2011
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Prozessgestaltung und Qualitatsmanagement

1

Erlauterung des Zusammenhangs
von Prozessabbildung und Qualitatssicherung

Alexandra Hanel, Anne Topfer

Das 3PQM-Modell

Qualitatsmanagement und die Abbildung und Gestaltung von Prozessen
sind eng miteinander verknupft. Viele Ziele, die mit der Einflhrung von
Qualitatsmanagementsystemen verfolgt werden, kdnnen nur in Kombi-
nation mit einem entsprechenden Prozessmanagement erreicht werden.

Bereits 2007 konzipierte die Stabsstelle Qualitatsentwicklung ein
Modell zur Einflhrung eines umfassenden Qualitdtsmanagementsys-
tems an der Universitat Stuttgart. Das Program-Process-Performance
Quality Management-Modell — kurz 3PQM — konzentriert sich dabei
hauptsachlich auf die Abbildung, Analyse und Optimierung von Prozes-
sen aller Universitatsbereiche:

Studium und Lehre,

Forschung,

Wissens- und Technologietransfer,

Strategieentwicklung,

Dienstleistungen der Verwaltung und der zentralen Einheiten,
Weiterbildung und wissenschaftlicher Nachwuchs.

Die Bereiche werden sukzessive einer eingehenden Analyse unterzo-
gen, um Kernprozesse zu identifizieren. Diese Prozesse werden abgebil-
det und in einem eigens zu diesem Zweck geschaffenen Portal fir den
internen Gebrauch zur Verfligung gestellt.
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2  Der Begriff ,,Qualitit*

Ziel des oben genannten 3PQM-Modells ist eine Qualititsverbesserung
auf der Prozessebene herbeizufiihren. Bevor jedoch auf das Vorgehen
eingegangen wird, gilt es zunichst den Begriff der ,,Qualitit” genauer
zu beleuchten.

2.1  Der Qualitatsbegriff in der Philosophie

Obwohl die Begriffe ,,Qualitit und ,,Qualitdtsmanagement* innerhalb
der letzten Jahre vor allem in der Industrie einen groRen Bedeutungszu-
wachs erlangt haben, beschéaftigt sich die Philosophie bereits seit langer
Zeit damit. So hatten Sokrates, Platon und Aristoteles eigene Definitio-
nen von Qualitat. Dabei drehte es sich vor allem um Kategorien von
Qualitat. Aristoteles beispielsweise benannte die Qualitatskategorien
Verhalten, Vermdgen, Sinnliche Qualitaten, Form und Gestalt.*

Auch in den folgenden Jahrhunderten beschéftigte sich die Philoso-
phie weiterhin mit Qualitat. Galileo unterteilte Qualitat beispielsweise in
subjektiv und objektiv. Der subjektiven Qualitdt von Dingen ordnete er
unter anderem Farben und Tone zu, der objektiven hingegen Figur und
GroRe. Ungefahr hundert Jahre spater beschrieb Leibniz Qualitat als
,,die Beschaffenheit der Dinge*“?. Qualitat gibt dabei den Grad der Aus-
pragung einer Eigenschaft an. Der Auspragungsgrad wird dann als pri-
mare oder sekundare Qualitat bezeichnet.

Obwohl Qualitdt im Laufe der Zeit aus den unterschiedlichsten
Blickwinkeln betrachtet wurde, weisen alle Beschreibungen eine Ge-
meinsamkeit auf:

In allen Betrachtungen ist Qualitat wertfrei.

! Zollondz, Hans-Dieter 2006
2 Zollondz, Hans-Dieter 2006
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2.2 Der Qualitatsbegriff in der DIN

Die DIN 1SO 8402 liefert ebenfalls eine Definition von ,,Qualitdt, die
in direkter Linie an die Betrachtungen Leibniz’ anzuschlieBen scheint.
Qualitdt wird hier beschrieben als der ,,Grad, in dem ein Satz inhédrenter
Merkmale Anforderungen erfiillt“.* Qualitat konnte demzufolge auch als
der Grad der Abweichung eines ,,Ist-Zustandes* von einem definierten,
optimalen ,,Soll-Zustand*“ definiert werden. Folgt man der Definition
der DIN, so liegt dem Begriff Qualitat eine Wertigkeit zugrunde. Kon-
nen die Erfordernisse optimal erfullt werden, wird dies im Allgemeinen
als ,,gute Qualitit* bezeichnet.

Auf dieser Definition aufbauend wird ,,Qualitdtsmanagement™ als
»Managementsystem zum Leiten und Lenken einer Organisation beziig-
lich der Qualitét* beschrieben. Vereinfacht handelt es sich also, um die
Summe aufeinander abgestimmter Tatigkeiten zum Leiten und Lenken
einer Organisation beziglich Qualitdt. Demzufolge kénnte man Quali-
tatsmanagement auch als denjenigen Prozess bezeichnen, der dazu die-
nen soll, ausgehend von einem ,,Ist-Zustand*“ den angestrebten ,,Soll-
Zustand* zu erreichen.

Im Sinne der DIN kann Qualitdtsmanagement ausschlielich tber das
Management der Prozesse erfolgen.

3 Kontinuierliche Verbesserung in Qualitdtsmanagement-
systemen

Die DIN I1SO 9000:2000 enthélt ein Prozessmodell, das auf diesen Defi-
nitionen aufbaut. Hierbei wird in die folgenden Hauptkategorien unter-
teilt, die auch implizit in der Definition von Qualitatsmanagement ent-
halten sind:

— Verantwortung der Leitung,

— Management von Ressourcen,

% DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.
* DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.
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— Produktrealisierung,
— Messung, Analyse und Verbesserung.®

Diese Hauptkategorien werden als Regelkreis an der Schnittstelle des
,»S0ll-Ist-Abgleich™ gesetzt. An dieser Stelle erfolgt Qualitdtsmanage-
ment, um die Anforderungen (Soll) mit den tatsachlichen Leistungen
(Ist) in Ubereinstimmung zu bringen.

Die Leitung ist verantwortlich fir das Management der Ressourcen,
die fir die Erstellung eines Produktes / einer Dienstleistung eingesetzt
werden. Das Produkt / die Dienstleistung wird im Anschluss an die Er-
stellung u. a. in Bezug auf die erreichte Kundenzufriedenheit gemessen.
Bei Abweichungen zum Optimum werden auf der Basis einer Analyse
Verbesserungsvorschlage bei der Leitung eingereicht, welche wiederum
Uber die zu investierenden Ressourcen entscheiden.

Verantwortung
der Leitung
Management

von Ressourcen

\ Produkt-
/realisierung

A\

Messung
Analyse
Verbesserung

A

Zufriedenheit

Eingabe Ergebnis

Anforderungen

Abbildung 1: Qualitdtsmanagement-Prozessmodell DIN 1SO 9000:2000

% DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.
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Das oben abgebildete Modell fullt auf dem PDCA-Zyklus (Plan-Do-
Check-Act) von Deming®, der sich in die folgenden Aktionsschritte
gliedert:

— Plan: Ziele definieren, Plan zur Zielerreichung ausarbeiten
— Do: Maltnahmen durchftihren

— Check: Zielerreichung tiberprifen

— Act: Ergebnisse beurteilen, Mallnahmen standardisieren

Ubertragt man die in Abbildung 1 definierten Aufgaben zuriick auf
den Deming-Kreislauf, dann obliegt es der Leitung, Ziele zu definieren
und die Verantwortung daflir zu Gibernehmen. Die aus den Zielen abge-
leiteten MalRnahmen werden mit den entsprechend definierten Ressour-
cen durchgefihrt (Do). Im Anschluss wird die Zielerreichung gemessen
(Check) und die Ergebnisse beurteilt, um die MalRnahmen ggf. zu stan-
dardisieren oder einen erneuten Anpassungsprozess vorzunehmen (Act).
Diese im PDCA-Zyklus getrennten Schritte, werden im Prozessmodell
der DIN zusammengefasst.

PLAN

Ziele definieren
Plan zur Zielerreichung ausarbeiten

ACT DO
Ergebnisse beurteilen MaBnahmen
MaBnahmen standardisieren durchflhren
CHECK
Uberpriifung der
Zielerreichung

Abbildung 2: PDCA-Kreis nach Deming

® pfitzinger, EImar (2000)
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Das gleiche Modell beschreibt auch der kontinuierliche Verbesserungs-
prozess (KVP). Allerdings wird hier die Rickkopplung genauer be-
schrieben, welche angestoflen wird, wenn eine Zielverfehlung festge-
stellt wird. In diesem Fall werden die Malinahmen angepasst und erneut
durchgefuhrt, ohne dass neue Ziele definiert werden.

Ziele definieren “
4 PLAN
Plan zur Zielerreichung
ausarbeiten
v
» MaBnahmen durchfiihren - DO
v -
Zielerreichung
tberpriifen r CHECK
. . Nein Ziele
Ergebnisse beurteilen  « R
LJa ACT
MaBnahmen ]

standardisieren

Abbildung 3: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

4 MalRnahmenableitung an der Universitat Stuttgart

Im Rahmen des 3PQM-Konzepts wurden auch an der Universitat Stutt-
gart MaBBnahmen mittels des oben beschriebenen Prozesses abgeleitet.
Das konkrete VVorgehen lasst sich anhand eines Beispiels illustrieren.

Eines der strategischen Ziele, die sich die Universitat Stuttgart zu Ei-
gen gemacht hat, lautet ,exzellente Lehre zu praktizieren. Zu diesem
strategischen Ziel wurden mehrere Kernprozesse identifiziert, zu denen
unter anderem der Berufungsprozess zahlt. Um Potentiale zur Optimie-
rung der Lehre zu identifizieren, die bereits wahrend des Berufungspro-
zesses zum Tragen kommen, wurde der Prozess zundchst detailliert
analysiert. Bei der Analyse wurden beziglich des strategischen Ziels
»exzellente Lehre verschiedene Verbesserungspotentiale entdeckt.
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Dazu gehort unter anderem die Einfihrung einer Lehrprobe, bei der die
Kandidaten eine kurze Vorlesung halten sollen, die auch von Studieren-
den bewertet wird.

Ob die Optimierung des Prozesses das erwiinschte Ergebnis liefert,
soll im Anschluss im Rahmen von Evaluationen Uberprift werden. Zum
einen konnen die Studierenden zu ihrer Meinung beziiglich der Rele-
vanz der Lehrprobe aus studentischer Sicht befragt werden. Zum ande-
ren konnen die Ergebnisse der Lehrveranstaltungsevaluation im Ver-
gleich mit denjenigen der restlichen Fakultat betrachtet werden. Zeigen
die Evaluationen die gewinschte Verbesserung, kann die Optimierung
des Prozesses als Erfolg gewertet werden und als Standard eingefiihrt
werden.

PLAN
Ziel: Exzellente Lehre
- Berufungsprozess analysieren

ACT DO
Optimierten Prozess als Berufungsprozess
Standard einflihren optimieren
CHECK
Befragung der Studierenden
(Evaluation)

Abbildung 4: Beispiel fiir die Einfihrung von Verbesserungsmanahmen
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5 Bedeutung der Darstellung von Prozessen

Voraussetzung flr die ldentifizierung von VerbesserungsmalRnahmen
wie im vorangehenden Kapitel ausgefihrt, ist die strukturierte Analyse
und Ubersichtliche Darstellung von komplexen Prozessen. Die Abbil-
dung eines Prozesses ist allerdings nur dann sinnvoll, wenn er zu kom-
plex und umfangreich ist, als dass die verschiedenen Prozessschritte nur
von einer einzelnen Person durchgefiihrt werden kénnen, oder aufgrund
der Struktur sogar in verschiedenen Einheiten bearbeitet werden ms-
sen. Eine Prozessdarstellung dient in diesen Féllen dazu, dass auch die
Prozessschritte nachvollzogen werden konnen, die ohne eine unmittel-
bare eigene Beteiligung ablaufen. Die Ubersichtliche und verstandliche
Darstellung ist daher auRerordentlich wichtig, soll ein wiederkehrender
Prozess immer in der gleichen Weise ablaufen. Bei der Prozessanalyse
an der Universitét Stuttgart kristallisierten sich die folgenden Punkte als
besonders wichtig heraus:

Verstéandliche Darstellung in Bezug auf:
— Verantwortlichkeiten / Schnittstellen (Wer tut was?)
— Ansprechpartner (Wer weil} was?)
— zeitlichen Ablauf (Was muss wann getan werden?)

— Ubersichtliche Darstellung (Gliederungsmdglichkeiten in Haupt-
und Unterprozesse erwiesen sich hier als sehr hilfreich.)

— Einbindung von Dokumenten wie z. B. Antragsformulare

Bei der Bearbeitung von Prozessen muss unter anderem auch darauf
geachtet werden, dass die Verantwortlichkeit — wie auch bei jedem ein-
zelnen Prozessschritt — nur bei einer Person liegt. Diese ist zum einen
fir die Einhaltung des Prozesses zustandig wie auch fur Anderungen im
Prozessablauf.

6 Abbildung eines Beispielprozesses

Die Universitat Stuttgart entschied sich im Falle des Berufungsprozesses
fur eine Darstellungsweise, die sich in Haupt- und Unterprozesse glie-
dert. Fir die Darstellung der Hauptprozessschritte wurde eine Uber-
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sichtdarstellung gewahlt, die auch eine Aussage Uber den zeitlichen
Verlauf beinhaltet (links) und in welcher die wesentlichen Dokumente
bereits enthalten sind (rechts).

Abbildung 5: Ubersichtsdarstellung Berufungsprozess

Details zu den einzelnen Prozessschritten sind in Unterprozessen darge-
stellt. Die vertikale Zeitachse ist beibehalten, auch wenn sie in den Un-
terprozessen nicht mehr mit expliziten Daten beschriftet ist sondern
primér durch den Prozessverlauf von oben nach unten dargestellt wird.
Besondere Bedeutung erhélt auf dieser Ebene die eindeutige Zuordnung
von Verantwortlichkeiten zu verschiedenen Rollen. Die Rollen der han-
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delnden Personen oder Personengruppen kénnen in der Kopf- und Ful3-
zeile abgelesen werden. Jede Tatigkeit wird einzeln in der entsprechen-
den Spalte beschrieben und mit der zeitlich nachfolgenden Tatigkeit
durch einen Pfeil verbunden.

Universitit Stuttgart

Fakultat andere Fakultiten

Fakultitsleitung Fakultatsrat

tatsrat 1.

andere

Fakultatsleitung
Fakultaten

Ende

Fakultitsleitung ; Fakultitsrat

Fakultat andere Fakultéten

Universitit Stuttgart

Abbildung 6: Unterprozess ,, Widmungstext erarbeiten
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Durch die ubersichtliche Darstellungsweise fielen den verschiedenen
Prozessbeteiligten bereits bei der Analyse des Prozesses verschiedene
Optimierungsmoglichkeiten auf. Dies betraf vor allem die komplexen
Abstimmungsprozesse zwischen den verschiedenen Beteiligten.

7  Zusammenfassung

Die Erfahrungen an der Universitat Stuttgart legen nahe, dass prozess-
gesteuertes Qualitdtsmanagement aus den folgenden Grinden Erfolg
versprechend ist:

— Systematische Prozessanalysen erleichtern die Zielverfolgung:
Nach einer ldentifikation der Hauptprozesse kénnen diese hin-
sichtlich der Ubereinstimmung mit der strategischen Zielsetzung
analysiert werden. Defizite werden so offensichtlich und kénnen
gezielt behoben werden.

— Die strukturierte Darstellung von Prozessen erleichtert das Ver-
standnis der Ablaufe sowohl fur alle Beteiligten als auch fiir ex-
terne Betrachter. Dies geschieht vor allem durch:

= die Zerlegung komplexer Sachverhalte in Uberschaubare
Einzeltatigkeiten,

= die Einordnung einzelner Tatigkeiten in den grdReren
Kontext eine komplexen Prozesses,

= die klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten, so dass
Unstimmigkeiten und damit einhergehende Zeitverluste
von vorneherein vermieden werden kénnen.

— Unnotig komplizierte Vorgénge werden durch die systematische
Darstellung offensichtlich und konnen umgehend vereinfacht
werden.

— Fehlende Informationswege werden aufgezeigt, da in diesen Féal-
len die Verbindung des vorhergehenden Prozessschrittes zum fol-
genden nicht definiert ist.

Zusammenfassend kann dementsprechend festgehalten werden, dass
die bewusste Gestaltung von Prozessen essentiell fiir die gezielte Um-
setzung von VerbesserungsmalBnahmen in komplexen Einrichtungen ist.
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Der Darstellung von komplexen Prozessen kommt dabei eine zentrale
Bedeutung zu, da diese in vielen Féllen bereits eine spirbare Verbesse-
rung nach sich zieht.
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