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Zweck dieses Leitfadens 

Dieser Leitfaden soll die Organisatoren bei der Analyse von Prozessen sowie der Entwicklung von 

Optimierungsmöglichkeiten unterstützen. Er schließt an den Leitfaden für die Erhebung von 

Geschäftsprozessen an. 

Im Rahmen eines Projekts zur Geschäftsprozessoptimierung werden folgende Phasen durchlaufen: 

• Identifikation und Auswahl der zu erhebenden Prozesse, 

• Dokumentation (Ist-Erhebung),  

• Ist-Analyse,  

• Optimierung (mit Soll-Konzeption), 

• Umsetzung, 

• Steuerung und Überwachung 

• sowie Weiterentwicklung. 

 
Abbildung 1: Die Phasen im Prozessmanagement 

Die vorliegende Arbeitshilfe beschreibt die Aufgaben während der Dokumentations- und 

Analysephase. Während der Dokumentation werden die zuvor identifizierten Prozesse grafisch 

dargestellt, um sie in der Analysephase systematisch zu untersuchen. Ziel ist es, Schwachstellen zu 

identifizieren und Verbesserungspotenziale aufzudecken. 

 

Bereits die Erhebung von Geschäftsprozessen kann durch die visualisierte Dokumentation 

erhebliche positive Auswirkungen haben, indem sie: 

• Transparenz schafft 
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• der leicht verständlichen Fixierung der Abläufe (z.B. in elektronischen Handbüchern) dient 

• als Schulungsunterlage verwendet werden kann 

• eine gute Unterlage zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen bietet 

• als Grundlage für Arbeitsplatzbeschreibungen genutzt werden kann 

• als Diskussionsgrundlage bei Unklarheiten dient usw. 

Die Dokumentationen sollten jedoch insbesondere genutzt werden, um die Prozesse hinsichtlich 

ihrer Optimierungspotenziale (gemäß den Zielen der Untersuchung, z. B. Verkürzung der 

Durchlaufzeit, Senkung der Prozesskosten, etc.) zu prüfen. Dieser Leitfaden dient dafür als 

Hilfestellung. 

 

Folgende optische Orientierungshilfen werden verwendet:  

 
Hinweise 
Hier werden wichtige Informationen vermittelt 

 
Tipps 
Bei diesem Symbol werden Tipps zur Arbeitserleichterung beschrieben 

 

 

Beispiel 
Hier wird das Vorgehen anhand eines Beispiels aus der Praxis erklärt. 

 

Dieser Leitfaden ist ein fortlaufendes Dokument, welches regelmäßig bei neuen Erkenntnissen 

weiterentwickelt wird. Verantwortlich für die Weiterentwicklung und Pflege ist das 

Kompetenzzentrum Prozessmanagement (CC PM) im BVA. 

 

Kontakt: 

Bundesverwaltungsamt 

- Kompetenzzentrum Prozessmanagement - 

50728 Köln 

 

 prozessmanagement@bva.bund.de 
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1 Informationsgewinnung in der Dokumentationsphase 
Bei der Dokumentation werden im Laufe der Prozesserhebung bestehende Schwachstellen und 

Optimierungspotenziale sichtbar bzw. deuten sich an. Sie werden teilweise direkt von den 

Projektbeteiligten benannt oder ergeben sich für den/die Organisator/in bzw. Berater/in aus dem 

Kontext. In jedem Fall werden die Informationen sukzessive in einem zentralen Dokument für den 

einzelnen Prozess strukturiert gesammelt. Dies kann zunächst in einer Schwachstellenliste bzw. 

Liste mit Optimierungspotenzialen erfolgen (siehe Anlage1 „Optimierungspotenziale“):  

 

 
Abbildung 2: Anlage 1 - Optimierungspotenziale 

Es ist auch möglich, Optimierungspotenziale von Beginn an thematisch sortiert und als Thesen 

formuliert zu erfassen. Hier unterstützt die Anlage 2b „Optimierungsthesen Arbeitspapier“, auf 

welche im Abschnitt 2.2.2 genauer eingegangen wird. 

 

Als weiteres Werkzeug kann ein Fragenkatalog zur Prozessanalyse eingesetzt werden, um 

Informationen zu dem einzelnen Prozess gezielt zusammenzutragen. Die hierin enthaltenen 

Antworten sollen die Informationen rund um den ausgewählten Prozess vervollständigen.  

Die aufgeführten Fragen können bereits im  

• Vorfeld der Erhebung durch den/die Organisator/in bzw. Berater/in (sofern sinnvoll bzw. 

bekannt),  

• während der Erhebung durch Befragung des Untersuchungsbereichs  

und – falls noch Lücken bestehen –  

• in der Analysephase durch eine weitere Befragung des Untersuchungsbereichs 

beantwortet werden. 

 

Einmal erstellt, wird dieser Fragebogen für jeden einzelnen Prozess, der erhoben und analysiert 

werden soll, ausgefüllt. 
 

 

In der Anlage 2a „Fragenkatalog Prozessanalyse“ wird gezeigt, wie ein Fragenkatalog 

aufgebaut sein kann. 
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Abbildung 3: Ausschnitt aus einem Beispiel für einen Fragenkatalog 

Im Beispiel ist der Fragenkatalog in folgende Themenbereiche untergliedert: 

• grundlegende Fragen/Überblick, 

• Zeiten und Mengen, 

• Meinungsbild der Prozessbeteiligten, 

• Bedeutung des Prozesses, 

• Kunden, 

• Arbeitsmittel, 

• personelle Ressourcen, 

• IT, 

• Information, 

• Schnittstellen, Input, Output und 

• Prozessqualität, Prozesskostenrechnung; 

• aus dem Kriterienkatalog zur Prozessauswahl ergeben sich weitere Fragen, die in der Rubrik 

„Spezifische Fragen“ aufgeführt werden können1.  

 
Die Liste mit Optimierungspotenzialen (bzw. Schwachstellenliste), die Optimierungsthesen bzw. der 

Fragenkatalog bilden die Grundlage für die nachfolgende Analyse. 

Darüber hinaus werden die Informationen zu jedem einzelnen Prozess dokumentiert und können 

(ergänzend zu einer grafischen Prozessdarstellung) zu einem späteren Zeitpunkt für ein erneutes 

Dokumentenstudium herangezogen werden. 

 

                                                
1 Wurde ein Prozess beispielsweise prioritär erhoben, weil er das Kriterium „Der Prozess ist politisch bedeutsam“ erfüllt, so können 
hieraus spezifische Fragestellungen abgeleitet werden: Worin besteht die politische Bedeutung des Prozesses? Wer hat ein politisches 
Interesse an diesem Prozess? Ist es denkbar, dass sich die politische Bedeutung ändern wird? Wenn ja, wann und wodurch? Etc. 
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2 Analyse von Prozessen 
Prozessanalyse ist die systematische Überprüfung von Geschäftsprozessen und deren 

Untergliederung in einzelne Elemente, um Schwachstellen und Verbesserungspotentiale zu 

erkennen. 

Die Erkenntnisse aus der Erhebungsphase werden in der Prozessanalyse aufbereitet, um 

anschließend eine Soll-Konzeption für den jeweiligen Prozess zu entwickeln und einen geeigneten 

Maßnahmenplan für die Implementierung der angestrebten Veränderungen aufzustellen. 

 

Nachfolgend wird zunächst auf die Analyse von Zeiten und anschließend auf die Identifizierung von 

Optimierungspotenzialen im Allgemeinen eingegangen. 

2.1 Analyse von Zeiten 

Im Rahmen der Analyse von Prozessen können erhobene Zeitwerte (Bearbeitungs-, Rüst-, 

Transport- und Liegezeiten) wichtige Anhaltspunkte für mögliche Optimierungen liefern. Dabei kann 

je nach Projektziel die eine oder andere Perspektive bei der detaillierten Analyse in den Vordergrund 

rücken. Es werden folgende Perspektiven und Messgrößen unterschieden: 

2.1.1 Prozessperspektive  Durchlaufzeit 

Die Durchlaufzeit beschreibt die Zeit, die benötigt wird, um einen Prozess intern (d. h. innerhalb der 

Behörde) zu bearbeiten. Für eine Bürgeranfrage bspw. ist dies die Zeit vom Eingang des Briefes 

bzw. der E-Mail bis zum Abschicken der Antwort. In der Durchlaufzeit sind somit die (internen) 

Bearbeitungszeiten zuzüglich anfallender Rüst-, Transport- sowie Liegezeiten enthalten. 

2.1.1.1 Bearbeitungszeit 

Die Bearbeitungszeit gibt die Zeit an, in der tatsächlich an der Ausführung (bspw. an der 

Bearbeitung einer Bürgeranfrage) gearbeitet und damit ein Bearbeitungsfortschritt vollzogen wird. 

2.1.1.2 Transportzeit 

Die Transportzeit gibt die Zeit an, die für die Übermittlung bzw. den Transport zwischen zwei 

Aktivitäten anfällt. 

2.1.1.3 Liegezeit 

Die Liegezeit gibt die Zeit an, in der keine Veränderung erfolgt. 
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2.1.1.4 Rüstzeit 

Die Rüstzeit gibt die Zeit an, die nötig ist, um ein Arbeitssystem darauf vorzubereiten, eine 

Bearbeitung durchzuführen (ggf. noch zusätzliche Zeiten, um Arbeitssysteme nach Erledigung des 

Auftrags in den ursprünglichen Zustand zurückzuversetzen). 

 

Die Durchlaufzeit steht oft im Fokus der Analyse. In der Regel gehört die Reduzierung der 

Durchlaufzeit zu den Hauptzielen einer Geschäftsprozessoptimierung. Dabei ist das Verhältnis von 

Bearbeitungszeiten zu Transport- und Liegezeiten oft ein Indiz für Optimierungsmöglichkeiten. 

Mögliche Optimierungen werden im Kapitel 4 „Lösungsansätze entwickeln“ beschrieben. 

 

 
BIC Design bietet mit Hilfe des Analyse-Reports die Möglichkeit, sich die Durchlaufzeit 

sowie die Bearbeitungs-, Transport-, Liege-, und Rüstzeiten berechnen zu lassen. 

 

2.1.2 Kundenperspektive  Antwortzeit 

Bei der Antwortzeit handelt es sich um die Durchlaufzeit aus Kundensicht. Hinter ihr verbirgt sich die 

Frage, wie lange es durchschnittlich dauert, bis der Bürger/die Bürgerin bspw. auf seine/ihre 

Bürgeranfrage eine Antwort erhält. Es handelt sich also um die Zeit von der Absendung der 

Bürgeranfrage durch den Bürger/die Bürgerin bis zum Empfang des Antwortschreibens durch den 

Bürger/die Bürgerin (= die von Bürgerinnen und Bürgern wahrgenommene Durchlaufzeit). Hier 

wirken sich z. B. die Wahl des Versandweges (Brief/Fax/E-Mail o. ä.) bzw. der Zustellungsformen 

nach dem Verwaltungszustellungsgesetz aus. 

 

Bei der Antwortzeit gilt im Grunde dasselbe wie bei der Durchlaufzeit. In der Regel ist die 

Reduzierung das Ziel. Durch eine Reduzierung der Durchlaufzeit erfolgt automatisch auch eine 

Reduzierung der Antwortzeit. 

 

2.1.3 Mitarbeiterperspektive  Auslastungsgrad 

Der Auslastungsgrad ist der Anteil der Zeit, den ein/e Mitarbeiter/in am Geschäftsprozess beschäftigt 

war, an der Gesamtzeit, die der/die Mitarbeiter/in zur Verfügung stand. 

 

Hohe Auslastungsgrade sind in der Regel erwünscht. Ein zu hoher Auslastungsgrad kann aber auch 

ein Zeichen für den Bedarf weiterer Mitarbeiter/innen sein. 
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 BIC Design bietet mit Hilfe des Analyse-Reports die Möglichkeit, sich für die beteiligten 

Rollen die Gesamtzeit berechnen zu lassen, die sie im Prozess gebunden sind. 

Dieser Wert kann für die Berechnung des Auslastungsgrads verwendet werden. 

 

2.1.4 Systemperspektive  Durchsatz 

Als Durchsatz wird die Anzahl der abgearbeiteten Aufträge pro Zeiteinheit bezeichnet. Es handelt 

sich um ein Maß für die Kapazität des Prozesses. Der Durchsatz ist abhängig von den verwendeten 

Ressourcen und unabhängig von der Menge, mit der neue Fälle in den Prozess eintreten. 

 

Ziel der Analyse könnte es sein, zu überprüfen, ob der Zielwert der bearbeiteten Fälle pro Zeiteinheit 

erreicht wird. Auch könnte eine Erhöhung der Anzahl pro Zeiteinheit im Fokus stehen. 

 

2.2 Optimierungspotenziale prüfen 
Schwachstellen und Optimierungspotenziale können auf verschiedenen Wegen identifiziert werden. 

Auf diese drei Varianten soll im Folgenden eingegangen werden: 

1. Während der Erhebung gesammelte Optimierungsvorschläge durch den 

Untersuchungsbereich  

2. Optimierungs-Workshops 

3. Detaillierte Analyse von Geschäftsprozessen 

 

2.2.1 Optimierungsvorschläge aus dem Untersuchungsbereich 

Im Rahmen der Erhebung wurden in der Regel schon viele Optimierungsvorschläge aus dem 

Untersuchungsbereich aufgenommen (z. B. über Fragebogen, Interview, Workshops) und ggf. auch 

schon eigene Ideen dokumentiert. Diese Ideen der Mitarbeiter/innen sind von besonderer 

Bedeutung, denn der Untersuchungsbereich bildet die Experten des jeweiligen Fachthemas ab. 

Deshalb sind die Motivierung zur Äußerung der Ideen und der Umgang mit diesen sehr wichtig. 

 

 Damit Optimierungsvorschläge nicht verloren gehen, sollte die Dokumentation entweder 

in BIC Design (Attribut „Schwachstellen und Optimierungspotenzial“) oder in einem 

zentralen Dokument (z.B. Excel-Datei, Beispiel siehe Anlage 1 „Optimierungspotenziale“) 

erfolgen.  
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Es kann von Vorteil sein, spezielle Optimierungsfelder (z.B. IT, Strategie und Prozessanpassungen) 

in Arbeitsgruppen zu besprechen, um konkreten Lösungsmöglichkeiten zu entwickeln (vgl. hierzu 

auch Kapitel  3.2.2).  

Die gesammelten Ideen bzw. Optimierungsvorschläge sollten im Rahmen der detaillierten Analyse 

(vgl. Kapitel  3.2.3) konkretisiert und geprüft werden. Sollten sie in diesem Zusammenhang verworfen 

werden, sollten die Gründe dem Untersuchungsbereich dargelegt werden, um Akzeptanz zu 

schaffen. 

2.2.2 Optimierungs-Workshops 

Darüber hinaus kann es sinnvoll sein, in einem oder mehreren Workshops gezielt Schwachstellen 

und Verbesserungsvorschläge im Untersuchungsbereich abzufragen.  

Nachfolgend werden mehrere Vorgehensweisen beschrieben. Diese ergänzen sich gegenseitig und 

können daher in einem Untersuchungsbereich auch in Kombination zum Einsatz kommen. 

 

Vorgehensweise 1: Workshops mit Fragenkatalog 

Sofern die Verbesserungsvorschläge der Mitarbeiter/innen nicht schon während der 

Prozesserhebung erfragt worden sind, sollten diese in einem gesonderten Workshop erhoben 

werden. Dabei kann die Checkliste Verbesserungsvorschläge (siehe Anlage 2d „Checkliste 

Verbesserungsvorschläge“) unterstützend für die Erhebung im Workshop als Fragenkatalog 

herangezogen werden. 

Die ermittelten Optimierungsfelder und Lösungsvorschläge sollten im Workshop vom Projektteam 

dokumentiert und im Anschluss noch genauer beschrieben werden. Die Dokumentation sollte 

anschließend den beteiligten Bereichen mit der Bitte um Überprüfung und Korrektur zugesendet 

werden. Hierdurch wird sichergestellt, dass die Optimierungsfelder vom Projektteam zutreffend 

erfasst und beschrieben werden. Sollte die Anzahl der Optimierungsfelder sehr groß sein, sollten die 

Prozessbeteiligten gebeten werden, die aus ihrer Sicht wichtigsten Optimierungsfelder zu benennen. 

 

Vorgehensweise 2: Offene Abfrage in Workshops 

Es sollte mit jedem prozessbeteiligten Bereich ein Workshop durchgeführt werden, in welchem die 

Optimierungsvorschläge abgefragt werden. Die Abfrage kann beispielsweise über eine moderierte 

Kartenabfrage erfolgen. Um die Effizienz der Kartenabfrage zu steigern, sollten die 

Workshopteilnehmer vor der Kartenabfrage für mögliche Optimierungsfelder sensibilisiert werden. 

Dies kann mittels einer Präsentation erfolgen, in der die typischerweise in Prozessen auftretenden 

Schwachstellen vorgestellt werden. Im Rahmen der Kartenabfrage können die 
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Optimierungsvorschläge des Projektteams gleichberechtigt eingebracht werden. Hierdurch könnten 

die Vorschläge des Teams in der Diskussion mitbehandelt werden, so dass das Projektteam 

unmittelbar ein Feedback zur Machbarkeit der Vorschläge erhält. Nach der Kartenabfrage werden 

die Optimierungsvorschläge zusammen mit dem Untersuchungsbereich in Clustern 

zusammengefasst und inhaltlich näher erörtert. Auch hier ist es wie bei Vorgehensweise 1 sinnvoll, 

die Ergebnisse zu dokumentieren und mit dem Untersuchungsbereich anschließend abzustimmen. 
 

 

In der Anlage 3 „Durchführung von Optimierungsworkshops“ wird gezeigt, wie ein 

Optimierungsworkshop eingeleitet werden kann, indem typische Schwachstellen 

benannt werden. 

 

 

Vorgehensweise 3: Optimierungsthesen 

Die im Laufe der Prozesserhebung gesammelten Optimierungspotenziale bzw. Schwachstellen 

bilden die Basis zur Formulierung von Optimierungsthesen.2 Dazu können die dort aufgeführten 

Sachverhalte in Optimierungsthesen übersetzt und in der als Anlage dargestellten Tabelle 

„Optimierungsthesen Arbeitspapier“ (siehe Anlage 2b „Optimierungsthesen Arbeitspapier“) 

dokumentiert werden. Im Projektteam und in Abstimmung mit dem Untersuchungsbereich werden 

diese weiterentwickelt. Die Vorgehensweise ist im Folgenden als Ereignisgesteuerte Prozesskette 

dargestellt: 

 

                                                
2 Sollte die Sammlung der Optimierungspotenziale in der Tabelle „Liste_Optimierungspotenziale“ vorgenommen worden sein, so dient 

analog dieses Dokument als Ausgangsbasis. Dazu werden die dort aufgeführten Sachverhalte in Optimierungsthesen übersetzt und in der 

Tabelle „Optimierungsthesen_Arbeitspapier“ dokumentiert. 
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Abbildung 4: EPK "Optimierungsthesen erarbeiten" 
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Die auf diesem Weg erstellte Optimierungsthesen-Tabelle umfasst zu jedem Prozess folgende – in 

den Abbildungen ersichtliche – Informationen: 

• die These, 
• eine Erläuterung, 
• Pro und Contra, 
• die direkte(n)/indirekte(n) Auswirkung(en) auf den Prozess, 
• Bemerkungen und empfohlene/mögliche Maßnahmen. 

 

 
Abbildung 5: Dokumentation der Optimierungsthesen 

Nachdem die Optimierungsthesen erarbeitet worden sind, müssen die Beziehungen der einzelnen 

Thesen zueinander untersucht werden. Dabei unterstützt die Anlage 2b - Optimierungsthesen 

Arbeitspapier. In der Übersicht „Thesenbeziehungen analysieren“ wird das Verhältnis der einzelnen 

Thesen zueinander analysiert. Die Thesen können neutral zueinander sein, sich ergänzen, 

miteinander konkurrieren oder sich widersprechen: 

• N (neutral/indifferent): Die Umsetzung der These A hat keine Auswirkung auf die Realisierung 

der These B. 

• E (komplementär): Die Umsetzung der These A ergänzt/befördert die Realisierung der These B. 

• K (konkurrierend): Die Umsetzung der These A erschwert/behindert die Realisierung der These 

B. 

• A (ausschließend): Die Umsetzung der These A schließt die Realisierung der These B aus. 

Die Bewertung muss für jedes Thesenpaar vorgenommen werden und wird in der nachfolgend 

abgebildeten Matrix eingetragen: 
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Abbildung 6: Ausschnitt aus der Matrix zur Analyse der Thesenbeziehungen 

Bei konkurrierenden oder ausschließenden Thesenbeziehungen ist ein weiterer Schritt erforderlich. 

In der Übersicht „Thesen bewerten“ werden diese Thesen paarweise gegenübergestellt und die 

Bedeutung bewertet, indem die links stehende These mit der oben stehenden These verglichen und 

beurteilt wird, ob diese gleich wichtig, wichtiger oder weniger wichtig ist. So erhält man eine 

Entscheidungshilfe für die Auswahl der umzusetzenden Optimierungsvorhaben. 
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Abbildung 7: Ausschnitt aus der Matrix zur Priorisierung konkurrierender/ausschließender Thesen 

Hiermit ist die Erarbeitung der Optimierungsthesen im Dokument „Optimierungsthesen 

Arbeitspapier“ beendet. Um die Ergebnisse gesondert festzuhalten, werden die Ergebnisse in ein 

weiteres Dokument übertragen (siehe Anlage 2c „Optimierungsthesen Ergebnisdokument“). 

 
 

 

In der Anlage 4 „Entwicklung von Optimierungsthesen im Rahmen der 

Prozessanalyse“ wird die Erarbeitung von Optimierungsthesen anhand eines 

einfachen Beispiels gezeigt. 

 

 Tipps für Optimierungsworkshops und Gespräche zu Optimierungsfeldern 

Gesprächsabschnitte/Teilergebnisse immer wieder mit eigenen Worten 
zusammenfassen und bestätigen lassen 

• Zusammenfassungen des Gesagten mit eigenen Worten stellen bei beiden 

Gesprächspartnern sicher, dass die Sachverhalte richtig verstanden werden 

Problemursachen finden 

• Probleme stellen sich zum Teil sehr kompliziert dar; häufig sind Problem, 

Problemursache und Problemwirkungen nur schwer voneinander zu trennen 

• Wiederholtes Fragen nach den Ursachen kann hier aufschlussreich sein 
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Komplexität reduzieren oder Problem „zerlegen“ 

• bei sehr komplizierten Sachverhalten kann die Komplexität des Sachverhaltes 

nicht vollumfänglich vom Projektteam erfasst werden; hier sollte das Problem auf 

eine einfache Formel gebracht werden und eine Vorgehensweise aufgezeigt 

werden, wie die Beteiligten das Problem Schritt für Schritt lösen können 

• alternativ kann eine detaillierte Beschreibung des Problems aus verschiedenen 

Blickwinkeln (von den verschiedenen beteiligten Personen) ermöglichen, das 

Problem in Teilprobleme zu „zerlegen“, um diese dann getrennt voneinander zu 

lösen 

Zwischenergebnisse abstimmen 

• gerade in Projekten mit komplizierten Fachaufgaben bietet es sich an, 

Zwischenergebnisse mit dem Untersuchungsbereich intensiv abzustimmen 

• wenn nicht sicher ist, dass Sachverhalte zutreffend erfasst worden sind, sollte der 

Untersuchungsbereich die Möglichkeit zur Korrektur erhalten 

Optimierungsworkshops inhaltlich nicht überfrachten 

• es besteht die Gefahr sich zu überheben und am Ende kein Problem zu lösen 

• im Vorfeld von Optimierungsworkshops ist daher zu durchdenken, ob eine 

Beschränkung auf ausgewählte Problemfelder oder eine Priorisierung und 

Abarbeitung in dieser Reihenfolge sinnvoll ist  

Teilnehmerkreis von Optimierungsworkshops begrenzen 

• die Erarbeitung von Ergebnissen in Kleingruppe ist deutlich effizienter als in der 

großen Runde 

• große Runden neigen dazu, sich zu verzetteln und nehmen vergleichsweise viel 

Zeit in Anspruch, wenn alle Personen beteiligt werden sollen 

Ergebnisdokumente von Workshops vordenken 

• schon im Vorfeld sollte detailliert überlegt werden, wie Ergebnisse strukturiert 

erarbeitet und dokumentiert werden können 

Workshops konsequent moderieren 

• Diskussionen laufen zu lassen, ist in Workshops wichtig 

• wenn Diskussionen sich jedoch im Kreis drehen oder in Sackgassen führen, 

müssen sie  frühzeitig abgebrochen werden, um das Ziel der Workshops nicht zu 

gefährden 
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2.2.3 Detaillierte Analyse von Geschäftsprozessen 

Zudem ist eine systematische Prüfung der Geschäftsprozesse und der Rahmenbedingungen im 

Hinblick auf die Untersuchungsziele zwingend erforderlich. Es gilt die erhobenen Prozesse (und ggf. 

Zeiten und Mengen) sowie die vorgefundenen Rahmenbedingungen gezielt zu hinterfragen. 

Ziel ist es, eine möglichst vollständige Liste der Schwachstellen bzw. Optimierungsmöglichkeiten zu 

erstellen. Folgende Prüffragen können beispielsweise bei der Identifizierung dieser 

Optimierungspotenziale Hilfestellung geben3: 

• Entspricht das tatsächliche Prozessergebnis (Output) dem geforderten Produkt?  

• Werden Ressourcen verbraucht, ohne zur Erreichung von geplanten Prozessergebnissen 

beizutragen?  

• Können die Prozesskosten (bei gleichem Prozessergebnis) gesenkt werden?  

• Können die Bearbeitungs-, Liege- und Transportzeiten reduziert werden?  

• Gibt es Medienbrüche?  

• Gibt es redundante Datenerfassung? Welche Anforderungen bestehen an die 

Datenstandards/-qualität?  

• Können interne und/oder externe Schnittstellen verringert werden?  

• Können Kommunikations- und/oder Entscheidungswege vereinfacht werden?  

• Besitzt der jeweilige Prozessbeteiligte alle notwendigen Kenntnisse, Informationen und 

Befugnisse?  

• Sind die Zuständigkeiten eindeutig geregelt?  

• Werden die Tätigkeiten laufbahngerecht wahrgenommen? 

• Kann die Qualität der Produkte verbessert beziehungsweise die Fehlerquote gesenkt 

werden?  

• Kann die Kundenzufriedenheit gesteigert werden?  

• Kann die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen erhöht werden? 

 Das Kompetenzzentrum stellt auf Anfrage eine umfassende Fragensammlung  

zur Verfügung. In dieser sind Fragen vom Bundesrechnungshof, dem 

Organisationshandbuch sowie weiterer Literatur gesammelt. Sie kann an die eigenen 

Ziele und Anforderungen entsprechend angepasst werden. 

                                                
3
 vgl. BMI/BVA (Hrsg.): Handbuch für Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung, Stand: November 2015, S 128 
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Der Bundesrechnungshof hat einen Katalog vorgefundener Optimierungspotenziale bei 

der geschäftsprozessorientierten Aufgabenwahrnehmung zusammengestellt.4 

 

Bei der Analyse kann auch die bestehende Aufbauorganisation hinterfragt werden. So könnten 

beispielsweise Aufgaben, die inhaltlich zusammen gehören, aber in verschiedenen 

Organisationseinheiten wahrgenommen werden, in einer Organisationseinheit zusammengefasst 

werden („Prozessorientierte Aufbauorganisation“). Andererseits sollten auch Dinge wie die Regelung 

von Zuständigkeiten oder die Leitungsspanne hinterfragt werden. 

                                                
4
 vgl. BMI/BVA (Hrsg.): Handbuch für Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung, Stand: November 2015, S 373 ff 

http://www.orghandbuch.de/cln_170/nn_412666/OrganisationsHandbuch/DE/4__Geschaeftsprozessoptimierung/44__Vorgehensweise/442__Besonderheiten/BRH/brh__inhalt.html?__nnn=true
http://www.orghandbuch.de/cln_170/nn_412666/OrganisationsHandbuch/DE/4__Geschaeftsprozessoptimierung/44__Vorgehensweise/442__Besonderheiten/BRH/brh__inhalt.html?__nnn=true
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3 Lösungsansätze entwickeln 

Sind alle Optimierungsfelder identifiziert, ist der nächste Schritt, Lösungsansätze (z. B. mit Hilfe von 

Kreativitätstechniken) im Team zu sammeln bzw. zu entwickeln. Ziel ist es, die Prozesse und 

Rahmenbedingungen um die vorhandenen Schwachstellen zu bereinigen bzw. diese zumindest 

soweit wie möglich zu reduzieren. 

Lösungsansätze können sein5: 

• Verzicht auf überflüssige Prozessschritte oder Teilprozesse.  

Streichen von Teilprozessen oder Prozessschritten, die keinen wertschöpfenden Beitrag 

leisten, z.B. Doppelarbeiten. 

 

• Abstimmen/Verändern der Reihenfolge von Prozessschritten.  

Eine Abstimmung bzw. Veränderung der Reihenfolge von Prozessschritten kann z.B. 

Liegezeiten und Durchlaufzeiten erheblich verkürzen. 

 

• Aufnehmen zusätzlich erforderlicher Prozessschritte.  

Das Aufnehmen von zusätzlichen Prozessschritten kann beispielsweise erforderlich sein, um 

gesetzlichen oder qualitativen Anforderungen zu entsprechen. 

 

• Bündeln von zusammengehörenden Prozessschritten. 

Die Zusammenlegung von Prozessschritten kann die Effizienz erhöhen und Bearbeitungs-, 

Transport-, und Liegezeiten verkürzen. 

 

• Parallelisieren von Prozessschritten oder Teilprozessen. 

Durch das Parallelisieren von Tätigkeiten oder Teilprozessen kann die Durchlaufzeit 

verringert werden.  

 

• Verkürzen einzelner Prozessschritte.  

Die Verkürzung von Prozessschritten kann die Effizienz erhöhen und Bearbeitungszeiten 

reduzieren. 

 

                                                
5
 vgl. BMI/BVA (Hrsg.): Handbuch für Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung, Stand: November 2015, S 129 f  
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• Steigern der Wertschöpfung einzelner Prozessschritte.  

Durch die Steigerung von Personal oder Sachmitteleinsatz (z.B. IT) kann die Wertschöpfung 

einzelner Prozessschritte erhöht werden. 

 

• Automatisieren von Prozessschritten.  

Eine Automatisierung vermeidet manuellen Arbeitsaufwand. Vor allem der Einsatz von 

Workflow–Verfahren kann zu erheblichen Effizienzgewinnen führen. 

 

• Auslagern von Teilprozessen oder Prozessschritten. 

Das Auslagern von Tätigkeiten oder Teilprozessen kann z.B. aus wirtschaftlichen 

Gesichtspunkten sinnvoll sein. Allerdings kann es dadurch auch zu höherem 

Abstimmungsaufwand kommen. 

 

• Herbeiführen von Standardisierungen (z.B. IT, Vorlagen, Checklisten, etc.).  

Tätigkeiten und Prozesse sollten möglichst weit standardisiert werden, um Abweichungen bei 

der Qualität und Reibungsverluste oder ähnliches zu vermeiden.  

 

• Reduzieren von Schnittstellen. 

Schnittstellen führen oft zu erhöhtem Abstimmungsbedarf sowie zu erhöhten Transport- und 

Liegezeiten. Sie sollten so weit wie möglich reduziert werden. 

 

• Reduzieren von Medienbrüchen. 

Medienbrüche sollten grundsätzlich vermieden werden, da Medienbrüche i.d.R. höheren 

Bearbeitungsaufwand verursachen und unter Umständen auch die Qualität beeinträchtigen. 

 

• Minimierung von Transport- und Liegezeiten. 

Lange Transport- und Liegezeiten (z.B. Botengang 2x am Tag, keine Vertreterregelung, etc.) 

sind unbedingt zu vermeiden, z.B. durch den Einsatz von IT. 

 

• Beseitigung von Ressourcenengpässen. 

Durch Ressourcenengpässe kann es schnell zu einem „Flaschenhals“ kommen und ein 

Rückstau entstehen. Dadurch kommt es zu erhöhten Liegezeiten. Es sollte aufgezeigt 

werden, wie ein solcher Engpass behoben werden kann. 
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• Anpassen der Organisationsstruktur (z.B. Zuständigkeit bzw. Verantwortung). 

Durch klar geregelte Zuständigkeiten können Abstimmungsbedarfe und damit die 

Durchlaufzeit reduziert werden. 

 

 In vielen Fällen ist es sinnvoll, Rücksprache mit dem Untersuchungsbereich oder 

Fachexperten zu halten, um die Machbarkeit zu klären sowie Argumente für oder gegen 

einen Verbesserungsvorschlag zu sammeln. 

 

Zu jedem Optimierungsvorschlag sollte mindestens ein Lösungsvorschlag erarbeitet werden.  

 

 Die Lösungsvorschläge sollten in einer Tabelle gemeinsam mit den 

Optimierungsvorschlägen abgebildet werden. Dort können auch Pro- und Contra-

Argumente des Untersuchungsbereichs sowie die Entscheidung für bestimmte 

Lösungsvorschläge dokumentiert werden (siehe Anlage 1 „Optimierungspotenziale“).  

 

Es können für die einzelnen Optimierungsfelder verschiedene Lösungsvarianten in Frage kommen. 

Diese sind anhand der definierten Untersuchungsziele zu bewerten und ggf. mit 

Wirtschaftlichkeitsberechnungen zu überprüfen bzw. zu bewerten. 

 

Die Ergebnisse der Bewertung der Lösungsansätze werden anschließend in Soll-Prozesse bzw. in 

ein Soll-Konzept überführt. Dabei sind sowohl zeitliche als auch organisatorische Aspekte zu 

berücksichtigen (z.B. Umsetzungshorizont  kurz-, mittel-, oder langfristig, ggf. räumliche 

Veränderungen, personelle Veränderungen, etc.). Hieraus wird ein Katalog an Maßnahmen 

abgeleitet, um die Implementierung des neu gestalteten Prozesses zu operationalisieren. Im 

Maßnahmenplan wird jede einzelne Maßnahme beschrieben, eine thematische Einordnung 

vorgenommen (Handlungsfeld), die Zuständigkeit, eine zeitliche Dimension (Umsetzung kurz-, 

mittel- oder langfristig) sowie die notwendigen Aktivitäten für die Umsetzung aufgeführt:  
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Abbildung 8: Vorlage für einen Maßnahmenplan 

 

Die einzelne Maßnahme sollte – sofern notwendig – einer Machbarkeitsstudie unterzogen und bei 

positivem Prüfungsergebnis durch ein separates Projekt umgesetzt werden. 

 

 Als Anlage stellt das Kompetenzzentrum eine Vorlage für einen Maßnahmenplan zur 

Verfügung (siehe Anlage 2e „Maßnahmenplan“). 
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