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Wandelwege

Schriften zu Hochschulmanagement
und Hochschulforschung

In der Reihe Wandelwege veréffentlicht die

FH Munster seit 2016 Forschungsarbeiten im Kontext
des Hochschulmanagmentes. Zwei Ziele stehen

im Fokus: Zum einen mdéchten wir mit konzeptionel-
len Anregungen und Beispielen aus der Praxis
Verdnderungsprozesse an Hochschulen unterstitzen.
Zum anderen sollen die anwendungsorientierten
Studien einen Beitrag zur deutschen Hochschulfor-
schung leisten. Die Reihe richtet sich daher so-

wohl an Beschdaftigte im Hochschulmanagement
als auch an die scientific community der Hoch-
schulforschung.
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Danke!

Wir danken allen Hochschulvertreterinnen und -vertre-
tern, die im Juni 2015 an unserer Online-Befragung teilge-
nommen haben. Viele von Thnen haben sich wihrend der
Befragung oder seither mit uns in Verbindung gesetzt. Thr
Interesse an Austausch und Ergebnissen war fiir uns sehr
motivierend. Auch méchten wir den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern am Pretest fiir die kollegiale Beratung bei der
Fragebogenentwicklung danken.

Nicht zuletzt gilt ein besonderer Dank unseren Kollegin-
nen und Kollegen im QM-Team und im Wandelwerk, dem
Zentrum fiir Qualitatsentwicklung der FH Minster, die
uns bei der Konstruktion des Fragebogens, der Einrich-
tung der Online-Befragung und Adressrecherche intensiv
unterstiitzt haben. Fir manch technisches Problem wur-
de schnell und unkompliziert eine Losung gefunden, die
Entwiirfe der Auswertung wurden ebenso kritisch wie hilf-
reich kommentiert.

Wir freuen uns, mit diesem Ergebnisband eine — unseres
Wissens — erste empirische Studie zum Stand des Prozess-
managements an deutschen Hochschulen vorstellen zu
konnen. Gern stehen wir fur Rickfragen und Anregungen
zur Verfiigung.

Annika Boentert Matthias Welp

Wandelwege 1

NN



Inhaltsverzeichnis

1  Einfihrung 8
2 Ziele und Kernbegriffe 12
2.1 Ziel der Studie 13

2.2 Grundlegende Begriffe 15

2.2.1 Prozess 15

2.2.2 Prozessbeschreibungen 15

2.2.3  Prozesslandkarte 16

2.2.4 Prozessmanagement 17

3 Methodik und Datenbasis 18
3.1 Online-Erhebung 19

3.2 Grundgesamtheit und Ricklauf 21

4  Ergebnisse 24
4.1 Stellenwert 26

4.2 Entwicklungsstand 31
4.2.1  Status Quo an den teilnehmenden Hochschulen 32

4.2.2  Entwicklungsstand nach Hochschultypus, GréBe und Tragerschaft 34

4.2.3  Situation der Hochschulen ohne Prozessmanagement 41

4.2.4 Beginn des Prozessmanagements 44

4.2.5 Impulse far die Einrichtung des Prozessmanagements 45

4.2.6  Ziele des Prozessmanagements 48

4.2.7 Prozesskennzahlen und -verantwortliche 51

4.3 Anwendungsbereiche 56
4.3.1 Einsatzbereich von Prozessmanagement an Hochschulen 56

4.3.2  Art der analysierten Prozesse 57

4.3.3  Anzahl der analysierten Prozesse 59

4.3.4 Themenspektrum 61

4.3.5 Meist genutzte Prozesse 64

Wandelwege 1

NN



4.4 Zielgruppen, Marketing, Nutzung 65
4.4.1  Zielgruppen 66
4.4.2 Marketing 67
4.4.3 Bekanntheits- und Nutzungsgrad 68

4.5 Prozesslandkarten an deutschen Hochschulen 7
4.5.1  Vorhandensein und Legitimation der Prozesslandkarten 72
4.5.2 Bekanntheitsgrad der Prozesslandkarten 75
4.5.3  Zielsetzungen bei der Nutzung der Prozesslandkarten 76
4.5.4 Anwendungsgebiete der Prozesslandkarten 77

4.6 Eingesetzte Technik 78
4.6.1 Bereitstellung der Prozessbeschreibungen 78
4.6.2  Interaktivitdt und Workflowunterstitzung 80
4.6.3  Softwareauswahl 81

4.7 Organisation und Ressourcen 86
4.7.1 Fur Prozessmanagement zustdndiges Personal 87
4.7.2  Finanzierungsquellen 94
4.7.3  Zusammenarbeit mit anderen Organisationseinheiten 96

4.8 Erfahrungen und Empfehlungen 98
4.8.1 Positive Effekte des Prozessmanagements 99
4.8.2  Schwierigkeiten beim Start in das Prozessmanagement 100
4.8.3 Erfolgsfaktoren 102
4.8.4 Empfehlungen fir den Einstieg in das Prozessmanagement 105

Fazit 107

Verzeichnisse 110

6.1 Literaturverzeichnis m

6.2 Tabellen 14

6.3 Abbildungen 14

6.4 Autoren né

Wandelwege 1

@ T @i (T ;H H i i i c






Einfihrung

Als Prozessmanagement wird die Planung, Steuerung und
Kontrolle komplexer Abldufe verstanden, die letztlich das Er-
reichen strategischer und operativer Ziele unterstiitzen sollen
(Schmelzer und Sesselmann 2010, S.6; Becker 2011, S.10).

Prozessmanagement hat sich seit den 1990er Jahren in vielen
Branchen etabliert (Komus 2011, S.5; Miiller 2011, S.10). In

den letzten Jahren geht die Prozessoptimierung zunehmend
mit einer IT-Unterstiitzung einher: Papiergebundene Vor-
gange werden zum Beispiel durch IT-gestiitzte Workflows
ersetzt, das fachliche Business Process Management wird um
ein technisches BPM erweitert (Komus 2011, 5.6 f.).

Nicht zuletzt aus diesem Grund kann sich systematisches
Business Process Management fiir gewinnorientierte Un-
ternehmen im wahrsten Sinne des Wortes auszahlen, wie
mehrere empirische Studien nahelegen: Durch BPM kon-
nen Prozesskosten gesenkt und Durchlaufzeiten optimiert
werden (Komus 2011, S.20; Komus 2014, S. 53; Miiller 2011

S.15-16). Noch wichtiger als die Erwartung direkter mo-
netdrer Erfolge sind bei der Einfithrung eines Prozessma-
nagements aber qualitative Ziele. Die Auswertung von 35
empirischen Studien zur Praxis des Prozessmanagements
in Unternehmen belegte 2014, dass fast alle Studienteilneh-
mer mit der Einfihrung von Prozessmanagement

2 die Steigerung der Kundenzufriedenheit,
2 die bessere Abstimmung von Geschiftsprozessen,
2 eine hohere Transparenz oder

2 allgemein eine ,Qualititsverbesserung” anstrebten
( S.43).

Komus 2014,
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Einfihrung

Diese Anliegen sind auch fir nicht gewinnorientierte 6ffent-
liche Einrichtungen relevant. Soist es kein Zufall, dass auch
auf kommunaler, Landes- und Bundesebene vermehrt Me-
thoden und Instrumente der Prozessanalyse und -optimie-
rung eingesetzt werden (Algermissen et al. 2011; Detemple et
al. 2014). Dasselbe gilt auch fiir Hochschulen (Becker 2011).

Mit groflem Interesse beobachten wir bereits seit einigen
Jahren die Entwicklung von prozessorientierten Manage-
mentsystemen an Hochschulen. Als Verantwortliche fiir
das Prozessmanagement und das Prozessportal FINDUS
der FH Miunster haben wir regelméfiig gut nachgefragte
Workshops fiir Interessierte anderer Hochschulen ange-
boten. Immer haufiger erfuhren wir in den letzten Jahren,
dass Hochschulen zur Vorbereitung einer Systemakkredi-
tierung oder zur Einfihrung eines Campus Management
Systems Verfahren des Prozessmanagements etablieren
wollten oder etabliert haben. Prozessmanagement an Hoch-
schulen scheint im Trend zu liegen — oder ist das nur der
kleine Ausschnitt der Wirklichkeit, den wir als Mitglieder
einer systemakkreditierten Hochschule mit einem gut eta-
blierten, prozessorientierten Qualititsmanagement sehen?
Wie ist tatsidchlich der Status Quo?

Eine empirische Untersuchung zum Entwicklungsstand des
Prozessmanagements an deutschen Hochschulen liegt unse-
res Wissens bisher nicht vor. So entstand im Winter 2014/15
im Wandelwerk — dem Zentrum fiar Qualitatsentwicklung
der FH Miunster [www.fh-muenster.de/wandelwerk] das
Vorhaben, diese Forschungsliicke mit einer Studie zum
,Prozessmanagement an Hochschulen zu schlieflen.
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EinfGhrung

Das Ergebnis unserer Arbeit ist die vorliegende Dokumen-
tation. Sie gliedert sich in drei Teile:

2

Kapitel 2 stellt Ziele und Kernbegriffe vor und ordnet
das Prozessmanagement an Hochschulen knapp in das
theoretische Umfeld ein.

Kapitel 3 erlautert die Methodik der im Juni 2015
durchgefiihrten Erhebung.

Kapitel 4 prasentiert die Ergebnisse dieser Befragung

und bietet, soweit méglich, auch Vergleiche zu Studien
aus anderen Branchen.
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2.1

Ad1.

Ziele und Kernbegriffe 2

Im Folgenden prézisieren wir die Zielsetzung unserer Be-
fragung und definieren kurz die im weiteren Text genutz-
ten Kernbegriffe des Prozessmanagements.

Ziel der Studie
Mit der Studie verfolgen wir drei Ziele:

1. Wir mochten einen umfassenden Uberblick iiber
den Entwicklungsstand von Prozessmanagement an
deutschen Hochschulen schaffen.

2. Die Ergebnisse sollen den am Prozessmanagement
interessierten Akteuren eine Beurteilung des Status
Quo der eigenen Hochschule erleichtern und Anre-
gungen fiir den Aufbau oder die Weiterentwicklung
eines eigenen Prozessmanagement-Systems geben.

3. Bei Interesse soll zudem die Moglichkeit geboten
werden, dass sich Befragungsteilnehmende im An-
schluss an die Studie mit anderen Prozessexpertinnen
und -experten an Hochschulen vernetzen kénnen.

Entwicklungsstand erfassen

Diejenigen Hochschulen, die bereits Erfahrungen im Pro-
zessmanagement gesammelt haben, wurden ausfiihrlich
zum Entwicklungsstand an der eigenen Hochschule be-

fragt. Hier interessierte zum Beispiel:

2 Wann und warum wurde das Prozessmanage-
ment etabliert?

2 Welche Themenfelder und Organisationsbereiche
sind in das Prozessmanagement einbezogen?

2 Wie ist das Prozessmanagement organisatorisch
verankert?

Wandelwege 1 13
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Ad 2.

Ad 3.

Ziele und Kernbegriffe

7 Welche Software und Technik wird fir die Prozess-
darstellung eingesetzt? Wie bekannt und genutzt sind
diese Instrumente?

Auch Hochschulen, die sich noch im Aufbau eines Pro-
zessmanagements befinden oder gar kein Prozessmanage-
ment betreiben, waren explizit zur Teilnahme eingeladen.
Bei diesen Hochschulen wurden insbesondere die Griinde,
die gegen eine Einfithrung von Prozessmanagement spre-
chen, erfragt.

Anregungen fiir das eigene Prozess-
management erhalten

Die Ergebnisse der Studie sollen nicht nur eine Standortbe-
stimmung ermdéglichen, sondern auch den Aufbau oder die
Weiterentwicklung des eigenen Prozessmanagements un-
terstiitzen. Diesem Zweck dienten u.a. Fragen nach den am
meisten genutzten Prozessen oder nach Erfahrungen mit den
unterschiedlichen Publikationswegen fiir Prozessdokumente.

Vernetzung ermdéglichen

In einem von der eigentlichen Studie abgetrennten Fra-
genblock konnten die Hochschulen freiwillige Angaben
zur eingesetzten Software machen und eine Ansprechper-
son benennen. Diese Angaben wurden anschlieflend den
teilnehmenden Hochschulen zur Verfugung gestellt, die
einem Austausch dieser Angaben zugestimmt haben. So
wird der Erfahrungsaustausch zum Prozessmanagement
im Allgemeinen und zur eingesetzten Software im Beson-
deren gefordert.

Wandelwege 1
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2.2

2.21

2.2.2

Ziele und Kernbegriffe

Grundlegende Begriffe

Vier Begriffe waren fiir unsere Studie zentral: Prozess, Pro-
zessbeschreibung, Prozesslandkarte und Prozessmanage-
ment. Diese seien im Folgenden kurz definiert.

Prozess

Fiir den Begriff des Prozesses gibt es in der Literatur viel-
faltige Definitionen (z.B. Bach et al. 2012, S.134; Becker et

al. 2005 // 2012, S.6; Fischermanns 2013, S.14; Deutsche Ge-

sellschaft fir Qualitdt 2015, S.23; Simon und Hientzsch 2014,

S.3; Wagner und Kifer 2010, S.5; Detemple et al. 2014, S.11).
In Anlehnung an die Definitionen von Bach et. Al,, Fischer-
manns sowie Simon u. Hientzsch haben wir als Grundlage

fur die vorliegende Studie folgende Definition genutzt:

Unter einem Prozess wird eine inhaltlich abgeschlossene
und logisch aufeinander aufbauende Abfolge von Aktivita-
ten verstanden, in der die Prozessbeteiligten iblicherwei-
se arbeitsteilig und unter Zuhilfenahme von Sachmitteln
und/oder Informationen Eingangsgréfen in Ausgangsgro-
fen umwandeln.

Prozessbeschreibungen

In der Befragung nutzen wir die Bezeichnung ,Prozessbe-
schreibung” synonym fir den in der Literatur gebrauchli-
chen Terminus ,Prozessmodell”. Beide Begriffe verweisen
auf die (haufig grafische) Darstellung eines Prozessablau-
fes, z.B. in Form eines Flussdiagrammes: ,Sie stellen die
chronologisch-sachlogische Abfolge von Funktionen be-
ziehungsweise Tatigkeiten dar. Prozessmodelle kénnen je
nach Zielstellung in unterschiedlichem Detaillierungsgrad
und Umfang modelliert werden.” (Bundesministerium des

Inneren (BMI)/Bundesverwaltungsamt 2015, S.254)

Wandelwege 1
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2.2.3

Ziele und Kernbegriffe

Ferner konnen Prozessbeschreibungen organisationsspezifi-
sche Ablaufe in Form von Ist- oder Soll-Prozessen darstellen:

2 Die Bezeichnung Ist-Prozess wird fiir eine Darstellung
des Status Quo eines Ablaufes ohne vorangegange-
ne Optimierung genutzt, die als Zwischenstufe in der
Prozessanalyse wertvoll ist.

2 Als Soll-Prozesse werden optimierte und als ver-
bindlich geltende oder als Informationsquelle
empfohlene grafisch dargestellte Ablaufbeschrei-
bungen bezeichnet. Diese Form der Prozessbe-
schreibung definiert die Deutsche Gesellschaft far
Qualitat (DGQ) als ,idealtypischen Prozess*.

Die wirkliche Durchfithrung des Prozesses, die sich im Ide-
alfall am Soll-Prozess orientiert, hdufig jedoch auch hiervon
abweicht, kann als ,konkreter Prozess bezeichnet werden
(vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitdt 2015, S.23).

Prozesslandkarte

Eine Prozesslandkarte wird mitunter als ,Schwester‘ des Or-
ganigramms bezeichnet: Wihrend letzteres die Aufbauor-
ganisation dokumentiert, visualisiert die Prozesslandkarte
die Prozess- oder Ablauforganisation. Eine Prozesslandkarte
ist mit anderen Worten ,ein Ausschnitt einer Prozessar-
chitektur, in dem die Beziehungen zusammenhédngender
End-to-End Prozesse und Teilprozesse auf einer bestimmten
Detaillierungsstufe (z.B. Gesamtunternehmen oder Teilbe-
reich) modelliert werden“ (Fischermanns 2013, S.115).

Fiir die vorliegende Studie wird als Detailierungsstufe im
Sinne von Fischermanns die Hochschule verstanden. Dem-
entsprechend soll eine Prozesslandkarte ,einen Uberblick
tber die gesamte Prozesslandschaft der Hochschule [...] er-

moglichen (Becker 2011, 5.13).

Wandelwege 1
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Ziele und Kernbegriffe

2.2.4 Prozessmanagement

Unter einem ,zentralen Prozessmanagement“ haben wir im
Rahmen der Befragung verstanden, dass

2 komplexe Ablaufe nach einem einheitlichen
Standard analysiert,

2 als Soll-Prozesse in einem Prozesshandbuch
oder -portal veroffentlicht

2 und regelmafig systematisch tberpraft und
verbessert werden.

Der Zusatz ,zentral® verweist hierbei nicht zwangsldufig
auf die organisatorische Anbindung des zustandigen Perso-
nals (z.B. in der Zentralverwaltung), diesen Aspekt haben
wir separat erhoben. Entscheidend waren fiir uns vielmehr
die Standardisierung und Systematisierung der genannten
Arbeitsschritte. Ansdtze zur Reflektion von Abldufen gibt
es in den meisten Organisationen: Vor allem wenn es Kon-
flikte gibt, wenn Zustdndigkeiten unklar sind oder Infor-
mationen nicht rechtzeitig zur Verfiigung stehen, werden
Prozesse durchaus ad hoc analysiert, eventuell sogar opti-
miert und dokumentiert. Auch wenn hierbei Ansitze des
Prozessmanagements genutzt werden, erfiillt diese Praxis
noch nicht die fir das ,zentrale Prozessmanagement (al-
ternativ auch ,professionelles Prozessmanagement*) ange-
fihrten Kriterien.

Wandelwege 1
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3.1

Methodik und Datenbasis

Im Folgenden erlautern wir sowohl das methodische Vor-
gehen als auch die Grundgesamtheit und den im Rahmen
der Studie erzielten Riicklauf.

Online-Erhebung

Die vorliegende Studie basiert auf einer Online-Erhebung,
zu der die im Hochschulkompass der HRK verzeichneten
Hochschulen im Juni 2015 eingeladen wurden.

Fragebogen

Der im Frithjahr 2015 vom Autorenteam entwickelte Frage-
bogen umfasste vor allem vier grofle thematische Blocke:

2 Entwicklungsstand,

2 Technik,

2 Nutzung,

2 Organisation und Ressourcen.

Genutzt wurden sowohl offene als auch geschlossene Fra-
gen (als Single- und Multiple Choice). Der Fragebogen wur-
de mittels Filterfragen strukturiert, wodurch im Verlauf
der Befragung jeweils nur die Fragen gestellt wurden, die
auf Basis der zuvor abgegebenen Antworten sinnvoll er-
schienen. Demzufolge war beispielsweise der Befragungs-
umfang fir Hochschulen, die kein Prozessmanagement
betreiben, deutlich geringer als der Fragebogen fiir erfah-
renere Hochschulen.

Pretest

Der Fragebogen wurde vor dem Befragungszeitraum so-
wohl hochschulintern an der FH Miinster als auch durch
externe Expertinnen und Experten auf Kohdrenz und
Verstandlichkeit getestet. Am externen Pretest haben im
Prozessmanagement beschiftigte Kolleginnen und Kolle-
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Methodik und Datenbasis

gen aus zwei deutschen Hochschulen und einer Univer-
sitdt in der Schweiz teilgenommen. Die Riickmeldungen
wurden bei der abschlieenden Gestaltung des Fragebo-
gens berticksichtigt.

Adressenrecherche

Die Einladung zur Studie erfolgte per E-Mail. Um hierbei
moglichst ;nah’ an das operative Prozessmanagement he-
ranzukommen, erfolgte im Vorfeld eine systematische
Adressrecherche. Wir haben versucht, iiber die Webseiten
der Hochschulen Ansprechpersonen in Arbeitsbereichen
wie Prozess- und Qualititsmanagement, Hochschul- oder
Organisationsentwicklung zu identifizieren. Wenn keines
dieser Arbeitsgebiete aus den Webseiten ersichtlich war,
haben wir ein Mitglied der Hochschulleitung, das fiir ein
thematisch passendes Arbeitsfeld verantwortlich schien,
als Ansprechperson ausgewdhlt. Da fiinf der eingeladenen
Hochschulen auf ihren Webseiten keine E-Mail-Adressen
ausweisen, sondern ausschliefllich Kontaktformulare als
Kommunikationsweg anbieten, wurden diesen Hochschu-
len sowohl das Einladungsschreiben als auch die Erinne-
rungsschreiben tiber das Kontaktformular zugesandt.

Der auf diese Weise zusammengestellte Adressenpool wur-
de zehn Tage vor dem Befragungsstart fir den Versand ei-
ner Vorankiindigung genutzt, die zwei Zielen diente:

2 Zum einen sollten die Hochschulen und insbesondere
die identifizierten Ansprechpersonen tiber die Zielset-
zung und den Start der Befragung informiert werden.

2 Zum anderen wurde der Adressverteiler getestet.
Fehlerhafte Adressen konnten korrigiert werden.
Auflerdem konnten die adressierten Personen auf die
Vorankiindigung reagieren und ggf. andere An-
sprechpersonen benennen. In dreifig Fillen haben
wir im Anschluss an die Vorankiindigung eine
Adressidnderung vorgenommen.

Wandelwege 1
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3.2

Methodik und Datenbasis

Durchfiihrung der Befragung

Die Befragung lief vom o1. bis zum 26. Juni 2015 iiber eine
mit der Software EvaSys umgesetzte Online-Umfrage.
Durch die TAN-basierte Anlage der Umfrage war sicherge-
stellt, dass jede Hochschule nur einmal teilnehmen konnte.

Uber das Befragungssystem wurde am o1. Juni 2015 das
Einladungsschreiben an die Personen des finalisierten
E-Mail-Verteilers versandt. Nach etwa zwei Wochen sowie
drei Tage vor Ende des Befragungszeitraumes wurden Erin-
nerungsschreiben an diejenigen E-Mail-Adressen versandt,
deren TANs noch nicht verbraucht waren. Dieser Schritt
erfolgte automatisiert tiber das System; dem Autorenteam
war zu keinem Zeitpunkt ersichtlich, welche Person bzw.
Hochschule welche TAN erhalten bzw. wer bereits an der
Umfrage teilgenommen hat.

Auswertung

Nach Ablauf des Befragungszeitraumes wurde ein Datenex-
port aus dem Befragungssystem erstellt. Die Datenanalyse
erfolgte mit der Software IBM SPSS Statistics 20.
Grundgesamtheit und Ricklauf

Eingeladen zur Studie wurden alle 398 deutschen Hoch-

schulen, die am o5.01.2015 im Hochschulkompass aufge-
fithrt waren (www.hochschulkompass.de). Alle Hochschu-

len wurden nach drei Kriterien unterschieden:

2 Hochschultypus,

2 Tragerschaft und

2 Studierendenzahl.

Nicht im Hochschulkompass enthalten und folglich auch

nicht in die Befragung integriert sind z.B. die Fachhoch-
schulen fur 6ffentliche Verwaltung.
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Methodik und Datenbasis

Tab.1  Grundgesamtheit und Ricklauf,
insgesamt sowie nach Hochschultypus, Tradgerschaft und GréBe

Verteilung

Gesamt Rucklauf

Insgesamt 398 145 36,4% 100,0% 100,0%

Hochschultypus

Universitat 110 38 34,6% 27,6% 26,2%
(Fach-) 230 99 43,0% 57,8% 68,3%
Hochschule

Kunst- u.

Musik- 58 8 13,8% 14,6% 5,5%
hochschule

Tragerschaft

Staatlich 238 114 47,9% 59,8% 78,6%
Privat 120 23 19,2% 30,2% 15,9%
Kirchlich 40 8 20% 10,0% 5,5%
bis

1900 155 26 16,8% 38,9% 18,1%
;'gg; bis 108 45 41,7% 27,1% 31,3%
ibogéob's 56 33 58,9% 14,1% 22,9%
;g‘gg; bis 40 23 57,5% 10,1% 16,0%
Lth?j)roo 39 17 43,6% 9,8% 11,8%

* Anmerkung: Eine teilnehmende Hochschule hat keine Angaben zu ihrer GréBe
gemacht, daher summieren sich diese Angaben lediglich auf 144.
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Methodik und Datenbasis

Der Vergleich der Grundgesamtheit mit dem Rucklauf

(vgl. Tab. 1) zeigt, dass

2 insgesamt rund 36 % aller deutschen Hochschulen
an der Befragung teilgenommen haben;

2 unter den staatlichen Hochschulen der Anteil
sogar bei fast 50 % liegt;

2 Fachhochschulen stiarker als Universitiaten zur
Teilnahme motiviert werden konnten (43 % vs. 35 %);

2 der deutlich niedrigste Riicklauf bei Kunst- und
Musikhochschulen erzielt wurde (14 %);

2 kleine Hochschulen mit weniger als 1.000 Studieren-
den in der Erhebung deutlich unterreprasentiert
sind (Rucklaufquote 17 %). In diese Kategorie fallen
vor allem kirchliche und private Hochschulen
(jeweils ca. 70 % der Einrichtungen) sowie Musik- und
Kunsthochschulen (86 % der Einrichtungen).

Dies ist bei der Interpretation der Ergebnisse zu bertick-
sichtigen.
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Die Auswertung der Befragung nimmt folgende Aspekte
des Prozessmanagements in den Blick:

2 4. Stellenwert,

2 4.2 Entwicklungsstand,

2 4.3 Anwendungsbereiche,

2 4.4 Zielgruppen, Marketing, Nutzung,

2 4.5 Prozesslandkarten an deutschen Hochschulen,

2 4.6 Eingesetzte Technik,

2 4.7 Organisation und Ressourcen,

2 4.8 Erfahrungen und Empfehlungen.
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Ergebnisse 4

4.1 Stellenwert

Fast 90 % aller Teilnehmerinnen und Teilnehmer halten
Prozessmanagement fiir ,sehr wichtig“ oder ,wichtig®

(vgl. Abb. 1).

Abb.1  Einschatzung der Wichtigkeit von Prozessmanagement

Angaben in % (n=144)
|
Sehr Wichtig 46,5
40,3

Wichtig

Eher wichtig

Eher Unwichtig
10,4

Unwichtig
. 0,0 0,0

Gar nicht wichtig Antworten der Teilnehmer

Unter den Hochschulen, an denen ein Prozessmanagement
etabliert ist, liegt der Wert sogar bei knapp 93 %. Dabei gibt es

2 eine etwas bessere Bewertung unter den teilnehmen-
den Fachhochschulen verglichen mit den Uni-
versitaten: Bei den FHs wurde das Prozessmanage-
ment von knapp 60 % der Einrichtungen als
,sehr wichtig” eingeschatzt verglichen mit ,nur” etwas
iiber 40 % bei den Universitaten (vgl. Abb. 2);
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Ergebnisse 4

2 eine leicht abnehmende Einschitzung bei steigender
Grofie: Bei allen Grofenkategorien entfielen
mehr als 80 % auf die Bewertungen ,sehr wichtig“ oder
,wichtig®, jedoch wurde nur bei den Hochschulen
mit mehr als 20.000 Studierenden haufiger ,wichtig*
als ,sehr wichtig“ gewahlt (vgl. Abb. 3);

2 keinen nennenswerten Unterschied bei einem
Vergleich der Tragerschaft.

Abb.2  Einschatzung der Wichtigkeit des Prozessmanagements,
nach Hochschultypus (Hochschulen mit Prozessmanagement)

Angaben in % (n=85)

|
Sehr Wichtig
553 417 45,8
37,6 4
Wichtig I 125
59 !
*” 1,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- | e
. L v ] L v ]
Eher wichtig Gesamt Universitdten
(n=85) (n=24)
[ | 100
Eher Unwichtig
59,3
[ | 35,6
Unwichtig
34 1,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
L - 1 L - - 1
v v
Gar nicht wichtig (Fach-)Hochschulen Kunst- oder Musikhoch-
(n=59) schulen (n=2)
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Ergebnisse 4

Abb.3  Einsch&tzung der Wichtigkeit des Prozessmanagements,
nach GréBe (Hochschulen mit Prozessmanagement)

Sehr Wichtig

55,3
Wichtig !
37,6
|

Eher wichtig

59

1,2 0,0 0,0

Angaben in % (n=85)

Eher Unwichtig L v !
Gesamt (n=85)

Unwichtig

Gar nicht wichtig

50,0 50,0

0,0 0,0 0,0 0,0

69,2
23,1
7,7
| %0 00 00
L '_ — 1
<1.000 (n=13)
63,6

31,8

4,5
0,0 '~ 0,0 0,0
— m

v
1.001-5.000(n=22)

52,9

35,3

1,8

v
5.001-10.000 (n=22)

45,5
36,4

18,2

l 0,0 0,0 0,0
— 1

10.001-20.000 (n=17)

I 0,0 0,0 0,0
- 1

>20.000 (n="11)

Wandelwege 1 28

NN



Ergebnisse 4

Von den Hochschulen, die bisher kein systematisches Pro-
zessmanagement praktizieren, beurteilen

2 immerhin noch 1/3 das Aufgabenfeld dennoch als

,sehr wichtig*,

2 weitere 44 % halten Prozessmanagement fir wichtig

(vgl. Abb. 4).

Abb. 4
nach eigener Aktivitdt

Einschatzung der Bedeutung von Prozessmanagement,

Sehr Wichtig 55,3

Wichtig

Eher wichtig

Eher Unwichtig

Unwichtig 5.9

I 12 9,0 0,0
|
1

Angaben in % (n=144)

44,1

33,9
16,9
5,1
l 0,0 0,0
L - 1

v
Hochschulen mit Prozess-
management (n = 85)

Gar nicht wichtig

v
Hochschulen ohne Prozess-
management (n=59)

Insgesamt halten auch in dieser Kategorie nur 5% der

Hochschulen Prozessmanagement fiir ,eher unwichtig®.
Eine noch geringere Bedeutung wurde von keiner teilneh-

menden Einrichtung gewdhlt.
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Dass die Hochschulen ohne Prozessmanagement insgesamt
eine leicht skeptischere Einschitzung vornehmen, ist we-
nig iiberraschend. Drei Kausalitaten erscheinen plausibel:

2 Zum einen kann die skeptische Haltung aus der
fehlenden Erfahrung mit positiven Effekten eines
Prozesssmanagements resultieren,

2 zum anderen kann natirlich auch eine zurtickhaltende
Beurteilung dazu fiithren, dass eine Hochschule
gar nicht erst mit dem Prozessmanagement beginnt.

2 Und schliefilich kann auch die positive Bewertung
der im Prozessmanagement aktiven Teilnehmerinnen
und Teilnehmer das Ergebnis einer verstandlichen
Neigung sein, das eigene Aufgabenfeld als besonders
bedeutsam zu bewerten.

Letztlich darf dieses Bild jedoch als Bestdtigung daftr ge-
wertet werden, dass Prozessmanagement an Hochschulen
derzeit sehr viel Aufmerksambkeit erfihrt.

Branchenvergleich

Im Herbst 2010 bewerteten 239 Unternehmen in einer Befragung
der Wirtschaftsprifungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers die
Bedeutung des Geschdaftsprozessmanagements. 95% der Befragten
stimmten der Aussage zu, ,dass das Geschdftsprozessmanagement
im eigenen Unternehmen derzeit eine wichtige oder sehr wichtige
Rolle [spiele]” (Mdller 2011, S.15). In den BearingPoint BPM Studien
2012 und 2015 stimmten jeweils 75% bzw. 72 % von 278 teilnehmen-

den Unternehmen der zitierten Aussage zu (Hohne et al. 2015, 5.9).

In beiden Befragungen wurde eine Viererskala gewdhlt, so dass fur
einen Vergleich die Zusammenfassung unserer Items ,sehr wichtig -
wichtig - eher wichtig” addquat erscheint. Angesichts des ermittel-
ten Wertes von knapp 90 % l&sst sich daher festhalten, dass Hoch-
schulen Prozessmanagement durchaus fur Ghnlich relevant halten

wie Unternehmen unterschiedlichster Branchen.
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4.2 Entwicklungsstand
Dieses Kapitel prasentiert die Ergebnisse zu folgenden Fragen:

2 [4.2.1] In welchem Stadium befindet sich das Prozess-
management der teilnehmenden Hochschulen:

e Istes gar nicht oder
e erstin Ansdtzen entwickelt?

e Werden derzeit entsprechende Projekte
durchgefiihrt,

e wurden diese bereits abgeschlossen oder

o ist das Prozessmanagement bereits als
Daueraufgabe etabliert?

7 [4.2.2] Lassen sich hierbei Unterschiede nach Hoch-
schultypus, Grof8e oder Tragerschaft erkennen?

7 [4.2.3] Bei Hochschulen, die nur von ersten Ansatzen
berichten oder laut Selbsteinschitzung noch gar kein
Prozessmanagement vorweisen kénnen, interessierte
uns zudem,

e warum bisher kein Prozessmanagement
etabliert wurde

o und welche mittelfristige Perspektive sie fur die
Etablierung von Prozessmanagement sehen.
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Ergebnisse 4

Fir Hochschulen, die eine der drei fortgeschritteneren Stu-
fen — aktuell laufende Projekte zum Prozessmanagement,
abgeschlossene Projekte, Daueraufgabe — erreicht haben,
klaren wir anschlieflend:

[4.2.4] Wann wurde mit dem Prozessmanagement
begonnen?

[4.2.5] Welche Impulse waren fiir den Beginn des
Prozessmanagements mafigeblich?

[4.2.0] Welche Zielsetzungen werden damit verfolgt?

[4.2.7] Und schlief8lich als Indizien fiir ein weiter
fortgeschrittes Prozessmanagement:

o Inwieweit werden Prozesskennzahlen erhoben
und ausgewertet? Und:

o Werden Prozessverantwortliche benannt?

Status Quo an den teilnehmenden Hochschulen

Fast 2/3 aller teilnehmenden Hochschulen sind bereits im
Prozessmanagement aktiv (86 Hochschulen) (vgl. Abb. 5).
Dabei

betreibt ein Viertel der teilnehmenden Hochschulen
Prozessmanagement bereits als Daueraufgabe,

wiahrend sich das Aufgabenfeld bei einem Drittel aller
Hochschulen derzeit im Projektstatus befindet.

Gar nicht entwickelt ist das Prozessmanagement nur an
knapp 6% der Hochschulen. An 35% der Hochschulen
wird Prozessmanagement immerhin in vereinzelten Ansét-
zen realisiert. Zu den beiden zuletztgenannten Teilmengen
zdhlten insgesamt 59 Befragungsteilnehmer.
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Abb.5 Entwicklungsstand des Prozessmanagements

an den teilnehmenden Hochschulen

Ergebnisse

25,5
3,4
- Ly
zentral als zentral in
Daueraufgabe  abgeschlosse-
betrieben nem Projekt
eingefihrt

Branchenvergleich

30,3

Ly
zentral,
befindet sich
derzeitim
Projektstatus

Angaben in % (n =145)

35,2

Ly
nurin
vereinzelten
Ansdtzen
vorhanden

55

Ly

gar nicht
entwickelt

Ausgehend von einer etwas anderen Abgrenzung der Entwicklungs-

grade kommt die bereits erwdhnte Unternehmensbefragung von

PricewaterhouseCoopers doch zu einem sehr dhnlichen Ergebnis.

Auch die Mehrheit der Unternehmen sieht Geschdftsprozessma-

nagement ,immer noch eher als ein Projektgeschdft mit dem Ziel

einer einmaligen Verbesserung der Ist-Situation (... an und) weni-

ger als eine nachhaltige iterative Aufgabe des Unternehmens (...)"”

(Miiller 2011, S.20).
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Ergebnisse

4.2.2 Entwicklungsstand nach Hochschultypus,

GroBe und Tragerschaft
Ausgangspunkt fur die Detailanalyse waren drei Annahmen:
These 1:

Da Prozessmanagement bereits in vielen gewinnorien-
tierten Unternehmen etabliert ist, vermuten wir, dass
es auch an privaten Hochschulen verbreiteter ist als an
staatlichen Hochschulen.

These 2:

Prozessmanagement diirfte vor allem von Hochschulen
mittlerer Grofe eingesetzt werden. Kleine Hochschulen
profitieren weniger von einer Formalisierung von Ablau-
fen, da z.B. Ansprechpartner und Verfahrensschritte in ho-
herem Mafle auch iiber informelle Kommunikationswege
bekannt sind. An groflen Hochschulen stellt dagegen die
Einfithrung eines zentralen Prozessmanagements wegen
der Notwendigkeit, viele Mitglieder der Einrichtung am
Entwicklungsprozess zu beteiligen, eine deutlich grofere
Herausforderung dar.

These 3:

Prozessmanagement konnte vor allem an (Fach-)Hochschu-
len besser etabliert sein, da Lehrende hier — verglichen mit
Universititen oder Kunst- und Musikhochschulen — in einem
hoheren Anteil Erfahrungen aus gewinnorientierten Unter-
nehmen und daher moglicherweise eine hohere Affinitit zu
effizienzsteigernden Managementansétzen mitbringen.
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Ergebnisse

Tradgerschaft

Die erste Annahme, wonach private Hochschulen Vorreiter
im Prozessmanagement sind, wurde eindeutig bestatigt:

2 Fast jede zweite der teilnehmenden privaten Hoch-
schulen hat Prozessmanagement bereits als Dauerauf-
gabe etabliert (48 %) — verglichen mit lediglich 23 %
bei den staatlichen Hochschulen.

7 Auch ist der Anteil der Hochschulen, die Prozess-
management gar nicht oder erst in Ansitzen nutzen,
bei den privaten Hochschulen mit 26 % deutlich
kleiner als bei den staatlichen Hochschulen (40 %)

(vgl. Abb. 6).

Ein besonders geringes Interesse am Prozessmanagement
scheint bei kirchlichen Hochschulen gegeben zu sein. Hier
gibt es an keiner der teilnehmenden Hochschulen Projekte
zur Einfithrung entsprechender Systeme, bestenfalls konn-
ten die Teilnehmer von vereinzelten Ansétzen berichten.
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Abb. 6  Entwicklungsstand des Prozessmanagements
nach Tragerschaft der Hochschule
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GréBenklassen

Auch die zweite These wird durch die Befragungsergebnis-
se unterstitzt:

Am weitesten fortgeschritten ist das Prozess-
management an Hochschulen mit 10—-20.000 Stu-
dierenden. Knapp 40 % der an der Umfrage
beteiligten Hochschulen dieser Grofienklasse haben
Prozessmanagement bereits als Daueraufgabe
etabliert, weitere knapp 40 % bearbeiten derzeit ent-
sprechende Projekte (vgl. Tab. 1).

Am wenigstens entwickelt scheint das Prozess-
management auf den ersten Blick bei den kleineren
Hochschulen mit weniger als 5.000 Studierenden:
Ungefahr jede zweite dieser Hochschulen verfiigt
noch tiber gar kein Prozessmanagement oder

erst iber vereinzelte Ansitze.

Gleichzeitig darf aber nicht tibersehen werden, dass mehr
als ein Viertel der teilnehmenden sehr kleinen Hochschu-
len mit weniger als 1.000 Studierenden Prozessmanagement
bereits als Daueraufgabe verankert haben. Dieser iiberra-
schend hohe Anteil diirfte sich durch die Tragerschaft der
fraglichen Einrichtungen erkldren lassen: Alle sieben sind
private Hochschulen.

Bei den beiden weiteren Groflenklassen — den sehr grofien
Hochschulen mit tiber 20.000 Studierenden und den mitt-
leren Hochschulen mit 5-10.000 Studierenden - ist das
Prozessmanagement jeweils bei ca. 1/3 der Einrichtungen
nach eigener Auskunft noch nicht oder erst in vereinzelten
Ansitzen vorhanden.

Die weiteren Zahlen legen den Schluss nahe, dass mit der
Grofie die Schwierigkeiten bei der Einfiihrung eines Pro-
zessmanagements zunehmen: Die sehr grofSen Hochschu-
len befinden sich tberwiegend noch im Projektstadium
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(41% vs. 24 % ,Daueraufgabe“). An den mittelgroflen Hoch-

schulen haben dagegen bereits 36% der

Einrichtungen

entsprechende Projekte abgeschlossen bzw. Daueraufgaben
definiert. Lediglich 30% der Einrichtungen dieser Grofien-

klassen agieren noch im Projektstatus.

Tab.2  Entwicklungsstand des Prozessmanagements
nach GréBenklassen der Hochschulen

Angaben zentral zentral in ab- zentral,

in absoluten FCIIBLIEE geschlosse- fl befindet sich

Zahlen aufgabe nem Projekt | derzeit im
betrieben eingefihrt QProjektstatus

nurin
vereinzelten

Ansdtzen
vorhanden

gar nicht
entwickelt

arion 7 : g ? :
wsoo  ° : = s 2
w1000 7 i 10 10 :
w2000 7 0 ¢ : :
Uber 20.000 4 0 7 6 0

Tab.3  Entwicklungsstand des Prozessmanagements
nach GréBenklassen der Hochschulen in Prozent

Angaben zentral
in Prozent

aufgabe nem Projekt f derzeitim

betrieben

zentral in ab- zentral, nurin
als Dauer- geschlosse- fl befindet sich j§ vereinzelten entwickelt
Ansdtzen
eingefiihrt §Projektstatusfl vorhanden

gar nicht

G\I'Zel’fié’:(; 26,9 3.8 19,2 34,6 15,4
bie ;:gg; 17,8 2,2 28,9 46,7 4,4
bie 13:88; 27,3 9.1 30,3 30,3 3,0
bie ;g:gg; 39,1 0,0 39,1 21,7 0,0
Uber 20.000 23,5 0,0 41,2 35,3 0,0
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Hochschultypus

Die dritte Annahme, wonach Prozessmanagement eher an
anwendungsorientierten (Fach-) Hochschulen als an Uni-
versititen etabliert sein konnte, konnte im Gegensatz zu
den beiden vorherigen nicht bestitigt werden. Wahrend
fast ein Drittel aller Universitaten Prozessmanagement be-
reits als Daueraufgabe verankert haben, liegt dieser Wert
bei Fachhochschulen lediglich bei gut 25 % (vgl. Abb. 7).

Als Erklarung bieten sich die Unterschiede in den Grofen-
klassen beider Hochschultypen an: Wiahrend nur jede funf-
te der teilnehmenden Universititen weniger als 5.000 Stu-
dierende hat, liegt dieser Anteil bei den Fachhochschulen
bei tiber 50 %. Gerade an diesen kleineren Hochschulen ist
Prozessmanagement jedoch — s. oben — weniger verbreitet.

An Kunst- und Musikhochschulen ist Prozessmanagement
verglichen mit Universitaten und Fachhochschulen noch
eine Ausnahmeerscheinung: Nur in einem Viertel dieser
Hochschulen befindet sich Prozessmanagement im Auf-
bau, alle anderen Befragungsteilnehmer dieser Kategorie
geben an, dass ein Prozessmanagement gar nicht (12,5 %)
oder nur in einzelnen Ansétzen (62,5 %) entwickelt ist.
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Abb.7  Entwicklungsstand des Prozessmanagments
nach Hochschultyp
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Ergebnisse 4

4.2.3 Situation der Hochschulen ohne
Prozessmanagement

Die detaillierten Analysen in den folgenden Kapiteln be-
ziehen sich immer auf die 86 Hochschulen, die derzeit ein
Einfihrungsprojekt zum Prozessmanagement umsetzen,

ein solches bereits abgeschlossen oder Prozessmanagement
als Daueraufgabe eingefithrt haben. Hier sei aber vorab
noch einmal kurz auf die 59 teilnehmenden Hochschulen

geblickt, die nach eigener Einschitzung gar kein Prozess-

management betreiben oder nur von ersten Ansitzen be-
richten koénnen.

Was stand der Einfiihrung bisher im Wege?

d

Nur eine Hochschule erklarte in der Befragung,
dass sich Hochschulleitung oder verantwortliche
Gremien tatsachlich gegen den Aufbau

eines Prozessmanagements entschieden hatten.

Ein allgemeines Desinteresse fiir QM war schon etwas
verbreiteter (4 Hochschulen, d.h. knapp 7 % von 59).

Mit deutlichem Abstand die grofite Zustimmung
erhielt jedoch die Verbindung von knappen Ressour-
cen und anderen Aufgaben: Das Prozessmanage-
ment wurde an 75 % dieser Hochschulen wegen knap-
per Ressourcen nachrangig priorisiert. (vgl. Abb. 8)
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Abb. 8 Griinde gegen die Einflihrung von Prozessmanagement
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Welche Perspektive sehen diese Hochschulen
fur das Prozessmanagement?

In den kommenden drei Jahren sehen immerhin 75,9 %
der bisher im Prozessmanagement wenig oder nicht akti-
ven Teilnehmenden eine Perspektive fir das Themenfeld
in ihren Einrichtungen. Lediglich 14 Antwortende sehen

fiir das Thema an ihren Hochschulen auch in der nichsten
Zeit keine Zukunft. Die Verteilungen der Antworten auf die
Groflenkategorien und die Tragerschaft bestitigen die Be-
obachtungen des vorherigen Kapitels:
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2 Alle privaten Hochschulen dieser Gruppe streben in
den nachsten Jahren die Entwicklung eines Prozessma-
nagements an. Unter den Hochschulen in kirchlicher
Tragerschaft dominiert dagegen der Anteil derer, die
hierfur weiterhin keine Perspektive sehen (5 von 8).

2 An den Hochschulen der mittleren Gréflenordnungen
wird zu einem deutlich hoheren Anteil eine Perspek-
tive fiir Prozessmanagement gesehen als an den sehr
kleinen oder sehr grofen Einrichtungen (vgl. Abb. 9).

Abb.9  Perspektive fur ein zentrales Prozessmanagement
an der eigenen Hochschule innerhalb von drei Jahren,
nach GréBenklassen
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4.2.4 Beginn des Prozessmanagements

Wie in der Einleitung beschrieben, steigt das Interesse fiir
Prozessmanagement an Hochschulen seit einigen Jahren.
Dies lasst sich auch an den Riickmeldungen im Rahmen
dieser Studie ablesen (vgl. Abb. 10):

2 Insbesondere seit 2012 ist eine verstarkte Nutzung
zu beobachten: Mehr als 2/3 aller im Prozess-
management aktiven Hochschulen sind ab 2012 in
das Themenfeld eingestiegen.

2 Vor 2010 waren dagegen erst 10 % der jetzt im
Prozessmanagement aktiven Einrichtungen
mit diesem Anliegen befasst, dies waren ausschlieflich
kleinere und mittelgrofle Fachhochschulen.

Eine Erklarung fir die deutliche Zunahme seit 2010 bietet
die Auswertung der Impulse fiir das Prozessmanagement
(vgl. 4.2.5): Nicht selten wird die Systemakkreditierung als
Anlass fur entsprechende Projekte angegeben.

Insgesamt lasst sich dabei fiir die Hochschulen in staatli-
cher Tragerschaft eine ganz gleichmifiige Steigerung in der
Anwendung von Prozessmanagement verzeichnen (ca. 1/3
bis 2011, 1/3 in 2012 - 2013, 1/3 in 2014 —2015).

Zwischen den Hochschultypen gibt es kleine Unterschiede:

7 Auch wenn die Fachhochschulen Vorreiter waren,
zogen die Universititen 2010—2011 mit einer
deutlichen Zunahme der Aktivitidten im Prozess-
management nach: Jede dritte heute aktive
Universitit startete in diesem Zeitraum.

2 Der Grofteil der Fachhochschulen — etwa 70 % -
begann dagegen erst ab 2012 (und zu einem hohen
Anteil sogar erst ab 2014 oder 2015) mit dem
Prozessmanagement.
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Abb.10 Beginn des Prozessmanagements, nach Hochschultyp

2010-20M
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Impulse fir die Einrichtung des
Prozessmanagements

Nach Impulsen fiir die Etablierung des Prozessmanage-
ments wurde mittels einer halboffenen Frage mit der Mog-
lichkeit der Mehrfachantwort gefragt. Insgesamt gaben die
86 Hochschulen, die zumindest den Entwicklungsstand
,Projektstatus” erreicht haben, 197 Nennungen ab. 17 Hoch-
schulen nutzten ein Freitextfeld fiir zusatzliche Angaben.

Mit beeindruckender Deutlichkeit bestdtigen die Befra-
gungsteilnehmerinnen und -teilnehmer, dass dem Wirken
von Einzelpersonen bei der Einfiihrung von Prozessma-
nagement eine hohe Bedeutung zukommt:
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2 In 46,5 % der Falle wird das personliche Engagement
von Mitgliedern der Hochschulleitung als Impuls
fur die Einfithrung von Prozessmanagement genannt.

2 Haufiger noch als diese Antwort wurde das person-
liche Engagement sonstiger Hochschulmitglieder
genannt (47,7 % der Flle) (vgl. Abb. 11).

Insgesamt haben drei von vier Hochschulen eine dieser bei-
den oder beide Antworten gewahlt.

Auf dem dritten Rang findet sich die Entscheidung fiir die
Systemakkreditierung (41 % der Fille), gefolgt von der Ein-
fihrung eines Campus Management Systems mit 35 % der
Fille. Beides ist sehr plausibel: Das Verfahren der Systemak-
kreditierung setzt ein funktionsfihiges Qualitatsmanage-
mentsystem voraus, das auch die Prozessqualitit bertick-
sichtigt. Bei der Einfithrung eines Campus Management
Systems wird der Blick insbesondere auch aus technischer
Sicht auf die Prozesse des Student Life Cycles gerichtet.

Die iibrigen Antwortkategorien — neben Sonstigem: Vor-
bildfunktion anderer Hochschulen, Einwerben von Dritt-
mitteln u.a. aus dem Qualitatspakt Lehre oder angestrebte
ISO-Zertifizierung — wurden deutlich seltener gewdhlt.
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Abb. 11 Impulse fur die Einfihrung von Prozessmanagement
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4.2.6 Ziele des Prozessmanagements

Nach den Zielsetzungen, die mit dem Prozessmanagement
verfolgt werden, wurde auf zwei Wegen gefragt: Zum ei-
nen wurde eine offene Frage gestellt, zum anderen wurde
eine Bewertung hinsichtlich der Relevanz von vier vorgege-
benen Zielen erbeten (Sechserskala, 1=sehr relevant, 6=gar
nicht relevant). Beide Fragen ergaben ein dhnliches Bild.

2 Die stirkste Relevanz fiir die Hochschulen hat das Ziel,
Prozesse in der Organisation transparent zu machen
(arithmetisches Mittel: 1,1; Standardabweichung: 0,3).
Antworten aus diesem Themenkomplex wurden von
78,8 % der Hochschulen in der offenen Frage genannt.

7 Die beiden Ziele, Prozesse kontinuierlich zu verbessern
sowie Prozesswissen in der Organisation zu sichern,
weisen identische Werte in der Relevanz fiir die Hoch-
schulen auf (arithmetisches Mittel: 1,6; Standard-
abweichung: 0,7)

2 Demgegentiber wird dem Ziel, Personal- und Arbeits-
kosten einzusparen eine geringere Bedeutung zuge-
schrieben. Nur 5% der Hochschulen nannten Aspekte
aus diesem Themenfeld in der offenen Frage; bei
der Bewertung der Relevanz fielen die Werte zudem
deutlich gegeniiber den vorgenannten Punkten ab.
Hier gibt es zudem eine deutlich hohere Streuung der
Antworten (arithmetisches Mittel: 3,4; Standard-
abweichung: 1,3).

Erwartungsgemaf gab es leichte Unterschiede je nach Tra-
gerschaft: Von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern aus
privaten Hochschulen wurde die Bedeutung der Kosten-
einsparungen zwar auch erst an vierter Stelle genannt, je-
doch mit einer auffillig hheren Relevanz (arithmetisches
Mittel: 2,7).
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Abb.12 Relevanz ausgewdhlter Ziele des Prozessmanagements
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Branchenvergleich

Unternehmen verbinden mit dem Prozessmanagement eine deutlich
andere Zielsetzung als Hochschulen: Zwar wird teilweise auch hier
die Erhéhung der Transparenz als wichtigstes Ziel benannt (Héhne

et al. 2015, S.11). Insgesamt stehen aber Aspekte der Kostenmini-

mierung und letztlich Gewinnmaximierung deutlich starker im Vor-
dergrund. Auch das Anliegen, die Effizienz z.B. durch die Reduktion

von Durchlaufzeiten zu steigern, wird sehr viel expliziter im Kontext

der Ressourceneinsparung thematisiert (vgl. Héhne et al. 2015, S.11;
Mdller 2011, S.23; Brucker-Kley und Kykalova 2015, S.53).

Nach Kostenminierung und Effizienzsteigerung wurden in der
PWC-Studie an dritter Stelle die Erfallung von Compliance-Vor-
schriften oder Umwelt- und Sicherheitsauflagen genannt (Mdiller

2011, S.23). Diese Zielsetzung wurde von keiner Hochschule er-

wdhnt. Als Erkldrung erscheint hier die unterschiedliche Verbind-
lichkeit von Prozessdokumentationen in Unternehmen und Hoch-
schulen plausibel: Auch wenn Prozessabldufe an Hochschulen z.B.
im Bereich der Personal- oder Finanzadministration sowie im Kon-
text der Systemakkreditierung durchaus verbindlich sind, werden
sie nach unseren Erfahrungen eher als Hilfestellung empfohlen
und nur selten als zwingend verpflichtend beschrieben. Dies wdre
aber letztlich erforderlich, wenn - wie in Unternehmen - Prozess-
management gezielt fur die Durchsetzung externer Anforderungen

eingesetzt werden soll.
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4.2.7 Prozesskennzahlen und -verantwortliche

Die Antworten auf zwei Fragen erlauben eine vorsichtige
Einschitzung des Entwicklungsstands bereits etablierter
Prozessmanagement-Systeme an Hochschulen. Wir woll-
ten wissen,

2 inwieweit zu den analysierten und beschriebenen
Prozessen Kennzahlen erhoben werden und

2 ob fir alle Prozesse Prozessverantwortliche
benannt wurden.

Prozesskennzahlen

Angesichts der Tatsache, dass die wenigsten Hochschulen
bei der Prozessoptimierung quantitative Ziele verfolgen
und explizit Kosten- oder Personaleinsparungen anstreben,
iiberrascht es nicht, dass Prozesskennzahlen nur an we-
nigen Einrichtungen systematisch erfasst und beobachtet

werden (vgl. Abb. 13).

2 80% der teilnehmenden Hochschulen, die Prozessma-
nagement betreiben, erheben entweder keine oder
lediglich sporadisch Kennzahlen zu einzelnen Prozessen.

2 Insgesamt erfasst noch nicht einmal jede zweite
Hochschule tiberhaupt Prozesskennzahlen.
Bei einer Dokumentation von mehr als 50 Prozessen
sinkt diese Quote auf 1/3.

2 Lediglich drei Hochschulen erfassen zu allen Prozessen
systematisch Kennzahlen. Diese Hochschulen kon-
zentrieren das Prozessmanagement auf eine begrenzte
Zahl von Prozessen (teils unter 20, max. 50).

Die Beobachtung von Prozesskennzahlen verandert sich bis-
her auch nicht mit der Dauer des Einsatzes von Prozessma-
nagement: Auch Hochschulen mit langerer Tradition im Pro-
zessmanagement erheben bestenfalls sporadisch Kennzahlen.
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Abb.13 Erhebung von Prozesskennzahlen
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Branchenvergleich

Die naheliegende Vermutung, dass in Unternehmen die Beobachtung
von Prozesskennzahlen einen héheren Stellenwert erfahrt als in Hoch-
schulen, wird interessanterweise beim Blick in die entsprechenden
Studien nicht bestdtigt. Vielmehr kénnte das Ergebnis einer Unter-
nehmensbefragung aus 2011 durchaus auch auf die von uns befrag-
ten Hochschulen zutreffen: ,Derzeit erfolgt gerade erst einmal die
systematische Dokumentation von Geschdftsprozessen, was einen
wesentlichen ersten Schritt darstellt, aber noch lange nicht das Ziel
ist. Eine konsequente Messung der Prozessleistung anhand definierter
Kennzahlen [...] wird nur von ganz wenigen Unternehmen durchge-

fuhrt” (Muller 2011, 5.10). Oder kurz: ,Prozessverbesserung anhand

von Kennzahlen ist Zukunftsmusik” (Muller 2011, 5.20). Auch wenn

die Entwicklung in den Unternehmen seit dieser Befragung weiterge-
gangen ist - immerhin beobachten nun 39 % prozessspezifische Kenn-
zahlen -, bestatigen auch die BearingPoint BPM Studie 2015 und eine
Befragung der Zircher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften
aus demselben Jahr, dass nach wie vor weniger als ein Viertel der Un-
ternehmen ein prozessbezogenes Reporting etabliert hat (Hohne et
al. 2015, S.20; Brucker-Kley und Kykalovéd 2015, S.55).
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Prozessverantwortliche

Prozessverantwortliche iibernehmen im Prozessmanage-
ment eine Schliisselfunktion: Sie sind — zumindest in der
Theorie — u.a. verantwortlich fiir die Strukturierung und
Dokumentation des Geschiftsprozesses, die Klarung von
Zielen, die Uberpriifung der Zielerreichung und die Initiie-

rung von Prozessverbesserungen (vgl. Schmelzer und Ses-
selmann 2010, S.163-167).

Die Erfiillung dieser Aufgaben setzt voraus, dass fir jeden
einzelnen Prozess explizit die Funktion der oder des Pro-
zessverantwortlichen definiert wird. Dies ist bei weitem
noch nicht in allen Hochschulen, die ein Prozessmanage-
ment nutzen, der Fall (vgl. Abb. 14):

7 Nur etwas mehr als die Halfte der Hochschulen
hat fir alle Prozesse Verantwortliche festgelegt. Bei den
Hochschulen, die Prozessmanagement als Dauer-
aufgabe betreiben oder entsprechende Projekte bereits
abgeschlossen haben, steigt dieser Anteil auf 75-80 %.

7 Bei den Hochschulen, die sich aktuell noch im
Projektstadium befinden, fdllt der Anteil - wenig
iiberraschend — niedriger aus (ca. 1/3).

2 An11% der Hochschulen ist dieser Schritt noch
nicht erfolgt. Hierzu gehort tiberraschenderweise auch
eine Einrichtung, die Prozessmanagement bereits als
Daueraufgabe etabliert hat. Alle anderen Hochschulen
in dieser Gruppe befinden sich noch im Projektstatus.

Wandelwege 1

53

NN



Ergebnisse

Abb.14 Benennung von Verantwortlichen fir alle Prozesse

Angaben in % (n=82)
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Das Fehlen eines offiziellen Prozessbeauftragten ist insbe-
sondere dann als problematisch anzusehen, wenn tatsach-
lich der kontinuierliche Verbesserungsprozess — wie in der
Theorie vorgesehen — an dieser Rolle hangt (Schmelzer und
Sesselmann 2010, S.165). Hier zeigt die Hochschulpraxis
ein anderes Bild: Auf die Frage, wer eigentlich fiir die Ak-
tualisierung dokumentierter Prozesse verantwortlich sei,
antworteten knapp 2/3 der Befragten mit ,das fiir Prozess-
management zustindige Personal“ (vgl. Abb. 15). An den
Hochschulen, die sich noch im Projektstatus befinden, ist
diese Frage vielfach noch ungeklart. Nur in weniger als 1/3
der Hochschulen erfiillen tatsachlich die Prozessverantwort-
lichen die mit ihrer Rolle eigentlich verbundene Aufgabe.

Branchenvergleich

Unklare Zustandigkeiten im Prozessmanagement sind keineswegs
hochschulspezifisch: Auch in der Unternehmenspraxis waren zumin-

dest bis 2010 Strukturen zur kontinuierlichen Verbesserung von Ge-

schaftsprozessen ,,meist nicht etabliert” (Muller 2011, 5.10).
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Abb.15 Zustandigkeit fur Prozessaktualisierungen
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4.3

4.31

Ergebnisse

Anwendungsbereiche

Die folgenden Abschnitte erldutern, welche Themenfelder
durch das Prozessmanagement abgedeckt und welche Or-
ganisationseinheiten einbezogen werden. Im Einzelnen
geht es um folgende Fragen:

7 [4.3.1] In welchen Organisationsbereichen der
Hochschulen wird Prozessmanagement genutzt?

72 [4.3.2] Welche Arten von Prozessen werden
berticksichtigt, vor allem tbergreifende oder bevor-
zugt interne Abldufe einzelner Einrichtungen?

2 [4.3.3] Wie viele Prozesse werden analysiert und
dokumentiert?

2 [4.3.4] Welches sind aus Sicht der Befragungsteilneh-
merinnen und -teilnehmer die wichtigsten Prozesse?

7 [4.3.5] Und: Welche Prozesse werden von
den Adressaten der Prozessdokumentation am
haufigsten abgerufen?

Einsatzbereich von Prozessmanagement
an Hochschulen

Von den teilnehmenden Hochschulen, die derzeit Prozess-
management betreiben, setzen

2 ca. drei Viertel dieses Managementkonzept sowohl
in der Zentralverwaltung als auch in den Fakultéten,
Fachbereichen und Instituten ein (vgl. Tab. 4).

2 Von etwa 23 % dieser Hochschulen wird das Konzept
dagegen nur in der Zentralverwaltung genutzt.

2 Lediglich 2,3 % beschranken das Prozessmanage-

ment auf einzelne oder mehrere Fakultiten, Fachberei-
che oder Institute.
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Tab. 4  Einsatzbereich des Prozessmanagements
(n=86) Haufigkeit
Nur in der Zentralverwaltung 20 23,3%
Nur in einer oder mehreren Fakult&t(-en) 2 239
bzw. Fachbereichen bzw. Instituten it
Sowohl als auch 64 74,4%

4.3.2

Eine Detailauswertung legt dabei die Vermutung nahe,
dass die Fokussierung des Prozessmanagements auf die
Zentralverwaltung haufig eine Ubergangslosung darstellt:

2 Keine der Hochschulen, die vor 2010 mit dem
Prozessmanagement begonnen hat, beschrankt ihr
Prozessmanagement auf die Zentralverwaltung.

2 Dagegen befindet sich das Prozessmanage-
ment an 70 % dieser Hochschulen (n= 20) noch
im Projektstatus.

Art der analysierten Prozesse

Um zu beurteilen, welche Prozesskategorien im Prozess-
management bearbeitet werden, erhielten die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer eine geschlossene Frage mit der
Moglichkeit der Mehrfachantwort und folgenden drei Vor-
schlagen: iibergreifende, verwaltungs- bzw. fachbereichsin-
terne Prozesse.

Die 86 Hochschulen gaben insgesamt 202 Antworten, d.h.
durchschnittlich 2,3 Antworten. Schon dieser Wert zeigt,
dass die meisten Hochschulen in allen drei Prozesskatego-
rien aktiv sind. Im Detail:
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Ca. 94 % der Hochschulen analysieren im Rahmen
ihres Prozessmanagements libergreifende Prozesse,
also Ablaufe, die die gesamte Hochschule betreffen,
tendenziell viele Schnittstellen zwischen Fakultiten,
Fachbereichen oder Instituten und der Zentralver-
waltung aufweisen sowie grofitenteils hochschulweite
Giltigkeit besitzen.

Von 87,2 % der Hochschulen werden auch
verwaltungsinterne Prozesse analysiert.

Rein fakultits-, fachbereichs- oder institutsinterne
Prozesse werden seltener analysiert. Aber auch

in diesem Feld ist noch mehr als die Hilfte der Hoch-
schulen aktiv.

Abb.16 Art der analysierten Prozesse

Angaben in %
(n =96, Mehrfachnennung méglich)
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4.3.3 Anzahl der analysierten Prozesse

Der Umfang des Prozessmanagements — gemessen anhand
der Zahl der bislang analysierten und dokumentierten Pro-
zesse — variiert stark (vgl. Abb. 17):

2 Ca. 45% der im Prozessmanagement
aktiven Hochschulen haben bislang weniger

als 20 Prozesse bearbeitet,

2 knapp ein Drittel hat zwischen 21 und 50
Prozessen bearbeitet.

2 Eine Zahl von 50 bis 100 Prozessen wurde von 14 %
der Hochschulen angegeben.

2 Uber 100 Prozesse wurden bislang lediglich durch
ca. 10 % der Hochschulen analysiert und dokumentiert.
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Abb.17 Anzahl der dokumentierten Prozesse,

nach Startjahr des Prozessmanagements
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Ergebnisse

Der naheliegende Zusammenhang, dass Hochschulen, die
erst kiirzer im Prozessmanagement aktiv sind, weniger Pro-
zesse analysiert und dokumentiert haben als ,erfahrenere”
Hochschulen, wird durch die Riickmeldungen der Teilneh-
menden bestatigt (vgl. Abb. 17). Auch ein Chi-Quadrat-Test
bestatigt diesen Zusammenhang.

Themenspektrum

Angesichts der vielfaltigen Anforderungen, die iiber das
Akkreditierungswesen an das Qualititsmanagement im
Handlungsfeld Studium und Lehre gerichtet werden, tiber-
rascht es wenig, dass Prozesse aus dem Bildungskontext
am haufigsten im Rahmen des Prozessmanagements bear-
beitet werden. Dies ist an knapp 90 % der teilnehmenden
Hochschulen der Fall (vgl. Abb. 18). Dabei werden bereits
an ca. 75 % der Hochschulen Prozesse aus dem Kontext der

Systemakkreditierung bearbeitet.

Gleichzeitig geht das Prozessmanagement aber deutlich
iiber diesen Kernprozess der Hochschulen hinaus: Mehr als
87 % der Hochschulen haben Personalprozesse analysiert,
iiber 70 % der Einrichtungen Finanzprozesse.

Nachrangig werden bisher Forschungs- und Management-
prozesse behandelt, wobei beide Themenfelder aber im-
merhin an fast jeder zweiten Hochschule im Prozessma-
nagement aufgegriffen werden.
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Abb.18 Themenspektrum der analysierten Prozesse
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Aus den Antworten der Teilnehmerinnen und Teilnehmern
auf die offene Frage nach den ,drei wichtigsten bereits ana-
lysierten Prozessen ergibt sich folgende Liste der TOP 10:

2 Studiengang entwickeln und einfiihren,

2 Berufungsverfahren durchfiihren,

2 Studiengang weiterentwickeln,

7 Evaluationen durchfiihren,

2 Prifungen organisieren und durchfiihren,

2 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen,
2 Beschaffungen durchfiihren,

2 Bewerbungs-, Zulassungs- und Einschreibeverfahren
durchfiihren,

2 Interne Akkreditierung durchfihren,
2 Drittmittelprojekte durchfithren.

In der Praxis spiegelt sich diese Themenvielfalt haufig in
der organisatorischen Zuordnung des Prozessmanage-
ments wider: Ist das Themenfeld als Teil des Qualitits-
managements in Studium und Lehre zu verorten und z.B.
der Verantwortung einer Vizeprasidentin oder eines Vize-
prasidenten mit entsprechender Aufgabenbezeichnung zu
unterstellen? Oder ist Prozessmanagement, wie friher hau-
fig Organisationsentwicklung, als klassische Verwaltungs-
aufgabe anzusehen und z. B. integriert in ein Dezernat der
Kanzlerin bzw. dem Kanzler zuzuordnen? Eine klare Lo-
sung bieten die Befragungsergebnisse natiirlich nicht. Sie
helfen nur zu verstehen, warum es fiir die Institutionali-
sierung des Prozessmanagements keine eindeutige, hoch-
schuliibergreifend ,richtige“ Losung geben kann.
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Ergebnisse

Branchenvergleich

Verglichen mit Unternehmen haben die an unserer Umfrage betei-
ligten Hochschulen in auffalend héherem Umfang administrative
Themenfelder in das Prozessmanagement integriert. Unternehmen
fokussieren - so die PWC-Studie - deutlich haufiger auf die wert-
schépfenden Prozesse (45 %) (Muller 2011, S.26). Eine Erklarung hier-
fur liegt auf der Hand: Die Kernprozesse einer Hochschule - Lehre,

Forschung, ggf. auch Transfer - entziehen sich weitestgehend einer
Optimierung und Dokumentation im klassischen Sinne des Prozess-
managements. So werden z.B. Verdnderungen im Lehr-/Lernprozess
durch hochschuldidaktische Beratung oder Qualifizierung angetrie-
ben, eine Prozessvisualisierung bietet sich dagegen eher fir lehrbe-
gleitende, administrative Prozesse an (von der Einschreibung Uber
Prifungen bis hin im Idealfall zur Exmatrikulation nach erfolgrei-

chem Studienabschluss).

Meist genutzte Prozesse

Lediglich sechs der 86 Hochschulen, die Prozessmanage-
ment in einem fortgeschrittenen Status betreiben, werten
die Nutzung der verdffentlichten Prozessbeschreibungen
systematisch aus. Deshalb ist die Datenlage fiir Aussagen
iber die am meisten genutzten Prozessbeschreibungen
recht diinn. Die Antworten seien zur ersten Orientierung

aber dennoch hier genannt.

Folgende Prozesse wurden mindestens von zwei Hochschu-
len genannt:

2 Berufungsverfahren durchfiihren,
2 Studiengang weiterentwicklen,

7 Evaluationen durchfiihren,

2 Priifungen organisieren,

2 Dienstreisen beantragen und abrechnen.
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Des Weiteren wurden mit jeweils einer Nennung aufgefiihrt:

2 Studiengang entwickeln,

2 Mitarbeiter einstellen,

2 Beschaffungen durchfiihren,

2 Drittmittelprojekte durchfithren.

Zielgruppen, Marketing, Nutzung

Mit der Frage nach den am héiufigsten abgerufenen Prozessen

wurde im vorherigen Kapitel bereits der Bogen zu den Adres-

saten der Prozessbeschreibungen geschlagen. Im Folgenden
beantworten wir weitere Fragen in diesem Zusammenhang:

2 [4.4.1] Wer sind eigentlich die Zielgruppen des
Prozessmanagements bzw. der Prozessdokumentation
an Hochschulen?

2 [4.4.2] Mit welchen Mafinahmen versuchen die
Hochschulen, die Aufmerksamkeit ihrer Zielgruppen
auf die Unterstiitzungsangebote des Prozess-
managements zu lenken?

2 Und: [4.4.3] Gelingt dies? Wie sind — nach Ein-

schitzung der Befragungsteilnehmenden —
der Bekanntheits- und Nutzungsgrad der Angebote?
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4.4.1 Zielgruppen

Bei der Frage nach den Zielgruppen der Prozessbeschrei-
bungen haben 85 beteiligte Hochschulen insgesamt 286
Antworten abgegeben (vgl. Abb. 19). Dabei wurden

2 die drei Antwortkategorien Hochschulleitung,
Lehrende und weitere Beschiftigte von 9o bis 95 %
der Hochschulen als Zielgruppe genannt,

2 Studierende hingegen lediglich von ca. 42 %
der Hochschulen als Zielgruppe des Prozessmanage-
ments angesehen,

2 Externe sogar nur von 17,6 % der Hochschulen.

Abb.19 Zielgruppen des Prozessmanagements

Angaben in %
(n =85, Mehrfachnennung méglich)

95,3
90,6 90,6
42,4
I 17,6
s s ! ! s
Hochschul- Lehrende Weitere Studierende Externe
leitung Beschaftigte
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Ergebnisse

Diese Wertung belegt eine starke Fokussierung auf den
Kreis der Beschiftigten an den Hochschulen und korres-
pondiert auch mit den Themen der analysierten Prozesse
(vgl. 4.3.4). Erstaunlich ist jedoch, dass die Hauptemp-
fanger der Kernleistungen Lehre und Weiterbildung, die
Studierenden, bislang nur bei weniger als der Hailfte der
Hochschulen als Zielgruppe gelten. Die zunehmende Digi-
talisierung von Hochschulprozessen und vor allem die Im-
plementierung von Campus Management Systemen legen
jedoch die Vermutung nahe, dass sich dies in den kommen-
den Jahren dndern wird: Gute Prozessbeschreibungen kon-
nen auch fir Studierende die Transparenz iiber relevante
Abldufe verbessern (z.B. Organisation von Praxisphasen,
Durchfithrung von Abschlussabreiten). Vor allem aber
dirften Studierende kiinftig stiarker davon profitieren, dass
Prozessanalyse und -optimierung in Workflow-Angebote
fiir diese Zielgruppe miinden.

Marketing

Damit Prozessmanagement nach der Optimierung der be-
stehenden Abldufe und der Festlegung eines Soll-Prozesses
auch tatsdchlich in die Organisation hineinwirken kann,
miissen die Abbildungen oder Dokumente den Adressaten
iiberhaupt bekannt sein. Neun Einrichtungen haben auf die
offene Frage nach ihrem ,Prozessmanagementmarketing*
geantwortet. Auf eine quantitative Auswertung soll daher
verzichtet werden. Die Angaben konnen aber als Denkan-
stofe fiir dhnliche Mafnahmen an der eigenen Hochschule
dienen. Folgende Ansitze lassen sich unterscheiden:

2 Einbeziehung in die Prozessanalyse oder
regelmafiige Prozessaudits (z. B. einmal jéhrlich);

2 Personliche Kommunikation der Prozess-
dokumentation, z. B.

e bei Gremiensitzungen (z.B. Fakultitsrat,
Fachbereichskonferenz),

Wandelwege 1

67

NN



4.4.3
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e Dbei Personalratsversammlungen,
e bei Schulungen;
Digitale Kommunikation, z.B.
o offizielle Freigabemail der Hochschulleitung,
o regelmafiige News im Internet,
o Notwendigkeit, das Portal zu nutzen,
da es verbindlicher Ablageort fiir Vorlagen
und Dokumente ist;
Giveaways.
Mehrere Hochschulen haben die Information
zum Prozessmanagement zudem gezielt in den
,Onboarding-Prozess“ fiir neue Beschaftigte

integriert, sei es im Zuge der Einarbeitung oder im
Rahmen gezielter Einfithrungsveranstaltungen.

Bekanntheits- und Nutzungsgrad

Der Bekanntheits- und Nutzungsgrad der Prozessbeschrei-
bungen wird an den wenigsten Hochschulen systematisch
erfasst: Nur sechs von 83 Hochschulen gaben an, dass sie
die Zugriffe auf die Prozessbeschreibungen systematisch
auswerten. Die Angaben in diesem Abschnitt spiegeln also

vor allem die subjektive Einschdtzung der antwortenden

Teilnehmerinnen und Teilnehmer wider. Danach

2

scheint an nahezu der Hélfte der Hochschulen
weniger als ein Viertel aller Beschiftigten die Prozess-
beschreibungen zu kennen.

Jeweils knapp 20 % der Hochschulen schétzen

die Bekanntheit auf 26 — 50 % bzw. 51-75 % aller
Beschiftigten ein.
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2 Nur 13 % der Hochschulen schitzen, dass mehr
als drei Viertel aller Beschéftigten von den Prozess-
beschreibungen wissen.

Da nicht jede Person, die eine Prozessbeschreibung kennt,
diese auch nutzt, fallt die Einschatzung beziiglich des Nut-
zungsgrads noch schwicher aus:

2 Mehr als 60 % der Hochschulen gehen davon aus,
dass weniger als 25 % der Beschiftigten die Angebote
des Prozessmanagements tatsichlich nutzen.

2 Eine moderate Nutzung durch 26 - 50 % wird
von ca. /4 der Hochschulen vermutet.

2 Nur an 15 % der Hochschulen wird eine Nutzung
der Prozessbeschreibungen durch mehr als 50 % der
Adressaten geschatzt.

2 Drei Hochschulen gehen sogar davon aus, dass
mehr als 75 % ihrer Beschiftigten die Prozessbeschrei-

bungen nutzen.

Abb.20 Bekanntheitsgrad und Nutzungsgrad

Angaben in %

|
Bekanntheitsgrad 61,8
(n=77)

48,1
Nutzungsgrad
(n=76)

22,4
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0-25% 26-50 % 51-75% 76-100 %
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Aus verschiedenen Kreuzauswertungen ergeben sich fol-
gende Tendenzen:

2

Sowohl Bekanntheits- als auch Nutzungsgrad steigen
mit der Laufzeit des Prozessmanagements und

der Anzahl der dokumentierten Prozesse. Zum Beispiel
liegt der Anteil der Hochschulen, an denen mindes-
tens jeder zweite Adressat die Prozessbeschreibungen
tatsdchlich kennt, bei den acht Einrichtungen, die

2009 oder frither mit dem Prozessmanagement gestartet
sind bei 75 %. Bei den Hochschulen mit einem

Start in 2014 oder 2015 liegt diese Quote erst bei 21 %.

Eine zunehmende Zahl der Beschiftigten im
Prozessmanagement scheint fiir die Bekanntheit und
Nutzung der Angebote forderlich zu sein. Dies ist
naheliegend, da - s.o. — ein eindeutig positiver Zusam-
menhang zur Anzahl der dokumentierten Prozesse
besteht und diese wiederum mit mehr Personal steigt.
Besonders lohnend scheint im Hinblick auf Be-
kanntheits- und Nutzungsgrade die Beschaftigung von
2-5 VZA im Prozessmanagement zu sein, wobei

die Ergebnisse hier aber auf Angaben von lediglich
finf Hochschulem beruhen. Diese erreichen in der
Selbsteinschdtzung deutlich bessere Bekanntheits- und
Nutzungswerte als Hochschulen mit weniger und —
interessanterweise — mehr Personal. Letztere befinden
sich allerdings noch alle im Projektstatus, so dass

es hier zu frih sein dirfte, die Wirkung abschlieffend
zu beurteilen.

Das Angebot eines interaktiven Prozessportals oder
anderer, zentral gepflegter Webseiten scheinen

den Bekanntheits- und Nutzungsgrad deutlich zu ver-
bessern verglichen mit dezentralen Webseiten oder
Druckversionen, wobei zu letzteren aber nur insgesamt
vier Riickmeldungen vorliegen.
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2 Mit der Grofe der Organisation nehmen Bekannt-
heits- und Nutzungsgrad tendenziell ab. Zum Beispiel
wird von keiner Hochschule mit mehr als 20.000
Studierenden ein Bekanntheitsgrad von mehr als 50 %
vermutet, der Nutzungsgrad wird hier bei allen
Einrichtungen auf maximal 25 % geschitzt. Dagegen
schitzt in der anndhernd gleich starken Gruppe
der Hochschulen mit weniger als 1.000 Studierenden
fast jede zweite Einrichtung, dass mindestens
jeder zweite Adressat die Prozessbeschreibungen kennt.

Prozesslandkarten an deutschen Hochschulen

Die Prozesslandkarte (vgl. 2.2.3) kann beim Ein- und
Durchfiithren von Prozessmanagement eine wichtige Rol-
le spielen: Sie fasst als ,Schwester* des Organigramms die
Ablauforganisation zusammen und unterstiitzt so die Sys-
tematisierung der Prozesse. Aber nicht nur in diesem Kon-
text, sondern auch fiir andere Aufgaben in der Hochschule
kann eine Prozesslandkarte als Bezugspunkt hilfreich sein
(z.B. fiir die Strukturierung einer strategischen SWOT-Ana-
lyse). Vor diesem Hintergrund beantworten die néachsten
Abschnitte folgende Fragen:

7 [4.5.1] Gibt es an den teilnehmenden
Hochschulen tiberhaupt eine Prozesslandkarte,
wie ist diese ggf. legitimiert?

2 Falls es eine Prozesslandkarte gibt:

e [4.5.2] Wie bekannt ist die Prozesslandkarte
nach Einschédtzung der Teilnehmenden?

o [4.5.3] Welche Zielsetzung wurde oder wird
mit ihrer Entwicklung verfolgt?

e [4.5.4] Wie wird sie nach Kenntnis
der Teilnehmenden in den Hochschulen genutzt?
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4.5.1 Vorhandensein und Legitimation
der Prozesslandkarten

Von den 86 Hochschulen, die Prozessmanagement betrei-
ben, nutzen gut 2/3 eine hochschulweite Prozesslandkarte,
wenn auch mit unterschiedlichem Status:

2 In 33% der Hochschulen gibt es eine durch
offiziellen Beschluss der Hochschulleitung legitimierte
Prozesslandkarte;

215 % der Hochschulen verfiigen tiber eine hoch-
schulweit zugangliche Prozesslandkarte, jedoch ohne
formellen Gremienbeschluss;

2 Weitere 20 % der Hochschulen haben zwar eine
Prozesslandkarte erstellt. Diese dient aber lediglich als
internes Arbeitsmaterial des QM-Teams.

Abb. 21 Existenz und Legitimation einer Prozesslandkarte
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Die folgenden Auswertungen beziehen sich auf die Teilmen-
ge der Hochschulen, an denen eine Prozesslandkarte existiert.

Prozesslandkarte und Umfang
des Prozessmanagements

Die genauere Analyse bestitigt die naheliegende Vermu-
tung, dass der Bedarf nach Einfithrung einer Prozessland-
karte mit der Zahl der analysierten Prozesse steigt: Hoch-
schulen, die mehr als 100 Prozesse analysiert haben, nutzen
iiberdurchschnittlich haufig eine hochschulweite Prozess-
landkarte (ca. 78 %). Umgekehrt ist bei den Hochschulen
mit weniger als 20 analysierten Prozessen der Anteil derer
besonders hoch, die noch keine Prozesslandkarte entwi-
ckelt haben (knapp 40 %).

Prozesslandkarte und Start
des Prozessmanagements

Dass die Prozesslandkarte offenbar ein Indiz fiir den Reife-
grad des Prozessmanagements ist, bestatigt auch eine Kreuz-
analyse mit den Anfangsdaten des Prozessmanagements:

2 Alle Hochschulen, die vor 2009 mit dem Prozess-
management begonnen haben, verfiigen tiber
eine hochschulweite Prozesslandkarte, die offiziell
von der Hochschulleitung bestitigt wurde.

2 Bei den tibrigen Hochschulen nimmt der Anteil
der Einrichtungen mit Prozesslandkarte kontinuierlich
zu, je langer das Prozessmanagement betrieben
wird (Start 2014 —2015: knapp 60 %; Start 2010-2011:
fast 80 %).

2 Gleichzeitig nimmt mit der Dauer des Prozess-
managements der Anteil der Hochschulen
ab, in denen die Prozesslandkarte nur vom QM-Team
genutzt wird (zwischen den Kategorien
2014 —2015 und 2010-2011 von ca. 33 % auf ca. 11%).
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Abb. 22 Existenz und Legitimation von Prozesslandkarten,
je nach Start des Prozessmanagements
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4.5.2 Bekanntheitsgrad der Prozesslandkarten

Der Bekanntheitsgrad der Prozesslandkarten wird an den
58 teilnehmenden Hochschulen, die dieses Instrument nut-
zen, sehr unterschiedlich bewertet:

2 1/3 beurteilt die Bekanntheit skeptisch
(,eher unbekannt” oder ,kaum bekannt“);

2 immerhin jede zweite Hochschule hat die Kategorien
,eher bekannt“ oder ,recht weit verbreitet* gewahlt;

2 und an 17 % der Einrichtungen wird die Landkarte
sogar als ,umfassend bekannt” eingeschatzt.

Dabei bestatigen die abgegebenen Einschitzungen die na-
heliegende These, dass ein offizieller Gremienbeschluss die
Bekanntheit der Prozesslandkarte fordert: 89% der Hoch-
schulen mit einer offiziell legitimierten Prozesslandkarte
haben die Kategorien ,eher bekannt“ oder besser gewahlt.
Ohne diesen Beschluss sinkt der Anteil dieser positiven Ka-
tegorien unter 50%.
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Abb.23 Bekanntheitsgrad der Prozesslandkarten, je nach Legitimation
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4.5.3 Zielsetzungen bei der Nutzung der Prozesslandkarten

Die Hochschulen mit etablierter Prozesslandkarte konnten
in einer offenen Frage bis zu drei Ziele angeben, die mit der
Einfithrung der Landkarte verbunden waren. Die Ergebnis-
se lassen sich zu drei Themenfeldern verdichten:

2 Prozesslandkarten werden immer zur direkten
Unterstiitzung des Prozessmanagements eingesetzt.
Sie strukturieren die Abldufe der Hochschule,
erlauben einen schnellen Uberblick tiber die wich-
tigsten Aufgabenfelder und erleichtern die Aus-
wahl und Priorisierung der zu optimierenden Prozesse.
Auf diese Weise wird die Prozesslandkarte zu
einer zentralen Grundlage des Qualititsmanagements.
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Dariiber hinaus gibt es eine eher technische und eine eher
institutionelle Perspektive:

2 Prozesslandkarten sollen bei der Navigation
im Prozessportal genutzt werden.

2 Mit der Einfuhrung des Instruments wird in
einigen Einrichtungen insgesamt eine Starkung
des Prozessdenkens angestrebt.

Anwendungsgebiete der Prozesslandkarten

45 Hochschulen haben Angaben zur Anwendung ihrer
Prozesslandkarten gemacht. Dabei entsprechen die hau-
figsten Nennungen tatsichlich den mit der Einfiihrung

verfolgten Zielen:

2 Die Prozesslandkarte wird als grundlegender
Bezugspunkt des QM genutzt (29 %).

2 Sie erlaubt die Auswahl der im Prozessmanagement
zu bearbeitenden Prozesse (24 %) und

2 ist vor allem eine wichtige Basis des Prozess-
portals (33 %).

Interessant sind die weiteren Nennungen: Prozesslandkar-
ten werden

2 zur Informationsvermittlung in Akkreditierungs-
oder Zertifizierungsverfahren (16 %) und

2 vereinzelt sogar zur Einarbeitung neuer
Beschiftigter eingesetzt (9 %).

2 Auch wird im Rahmen von Softwareprojekten
darauf Bezug genommen (16 %).
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4.6.1

Ergebnisse

Einzelne Hochschulen nutzen die Landkarten zudem

2 als Bezugspunkt bei der Entwicklung eines
Leitbilds oder Organigramms oder

2 als Strukturierungshilfe bei der Konzeption
weiterer Managementsysteme (z.B. Risikomanage-
ment-System).

Eingesetzte Technik

Nachdem der Entwicklungsstand bisher vor allem aus in-
haltlicher Perspektive betrachtet wurde, soll im folgenden
Kapitel der Fokus starker auf die eingesetzte Technik ge-
richtet werden. Hier geht es um die Fragen:

7 [4.6.1] Wie werden die Prozessbeschreibungen
bereitgestellt?

2 [4.6.2] Inwieweit sind die Darstellungen interaktiv
oder Grundlage eines automatisierten Workflows?

72 [4.6.3] Welche Software wird ggf. genutzt?
Und warum?

Bereitstellung der Prozessbeschreibungen

Die Zukunft des Prozessmanagements scheint eindeutig
digital und zentral zu sein. Von den teilnehmenden Hoch-
schulen, die Prozessmanagement betreiben, veréffentli-
chen 80% ihre Prozessbeschreibungen online iiber eine
zentral gepflegte Quelle:

2 Mehr als 42 % der Hochschulen nutzen bereits
ein Prozessportal mit Flussdiagrammen und weiteren
verlinkten Dokumenten,

2 weitere knapp 38 % stellen die Prozessbeschrei-

bungen tiber zentrale Webseiten zur Verfiigung,
z.B. tiber PDF-Dateien.
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Abb. 24 Art der Veréffentlichtung der Prozessbeschreibungen
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Demgegeniiber werden dezentrale Formen der Bereitstel-
lung nur von 5,9 % der Hochschulen mit Prozessmanage-
ment verfolgt. Ein gedrucktes Prozesshandbuch halten le-
diglich 3,5 % der Hochschulen vor.

Die Kategorie Sonstiges, die eine offene Freitextantwort
zulie8, wurde von 10,6 % der Hochschulen genutzt. In den
Freitexten wurde in den meisten Fillen darauf verwiesen,

dass sich die Veroffentlichung der Prozessbeschreibungen
derzeit verdndere oder die Technik noch nicht abschlie-
Rend festgelegt worden sei.

Interessant sind folgende Kreuzauswertungen:

2 Wenn mehr als funfzig Prozesse veroffentlicht werden,

nimmt die Priferenz der Portallosung eindeutig zu.
Bei einer kleineren Zahl nutzen lediglich knapp 30 %
der Hochschulen interaktive Portale, bei mehr

als 50 Prozessen sind es dagegen deutlich tiber 8o %.
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Da die Dokumentation von mindestens fiinfzig Prozes-
sen natiirlich eine gewisse Zeit in Anspruch nimmt,
ist es konsequent, dass der Anteil der Portallosungen
bei den Hochschulen geringer ist, die erst 2012 oder
spdter mit dem Aufbau des Prozessmanagements be-
gonnen haben (ca. 1/3 verglichen mit ca. 2/3

bei Hochschulen mit einem Startjahr vor 2012).

4.6.2 Interaktivitdt und Workflowunterstitzung

Ein umfassendes Prozessmanagement bietet den Hoch-

schulmitgliedern nicht nur Erlduterungen, wer wann was
wie tun soll. Vielmehr ist es durchaus moglich, dass Pro-
zessdokumentationen

d

interaktiv gestaltet werden und die Nutzerinnen
und Nutzer direkt iiber Links zu hilfreichen
Formularen, anderen Dokumenten oder niitzlichen
Webseiten gefiihrt werden; oder

sogar Workflows angestofien werden, indem z.B.
Eingaben in Formulare, die das Prozessportal

zur Verfugung stellt, automatisiert weiter verarbeitet
werden (z.B. tiber einen Formularserver oder ein
Dokumentenmanagementsystem).

Die letztgenannte Option nutzt nach Kenntnis der Teilneh-

merinnen und Teilnehmer bisher keine der antwortenden
Hochschulen (95 % ,Nein®, 5 % ,Weify ich nicht“) (vgl. Tab. 5).

Interaktive Prozessportale sind dagegen bereits weit ver-
breitet: Mehr als 60 % der 82 Hochschulen, die diese Frage
beantwortet haben, nutzen diese Option.
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Tab.5  Workflowunterstitzung der Prozessbeschreibungen

Kénnen lhre Prozessbeschreibungen Workflows anstoBen?

Haufigkeit Prozente
ja 0 0,0
Nein 78 95,1
WeiB ich nicht 4 4,9
Gesamt 82 100,0

Tab. 6 Interaktivitat der Prozessbeschreibungen

Sind Ihre Prozessbeschreibungen interaktiv?

Haufigkeit Prozente
ja 50 61,0
Nein 30 36,6
WeiB ich nicht 2 2,4
Gesamt 82 100,0

4.6.3 Softwareauswahl

85 Hochschulen machten Angaben zu der im Prozessmanage-
ment genutzten Software. Die haufigste Nennung entfiel da-
bei mit fast 1/3 der Antworten auf das Microsoft Office-Paket
bzw. genauer auf die Software Visio (18 Antworten).

Jeweils mindestens fiinf Nennungen gab es fiir die An-
gebote der folgenden Gruppe spezieller Prozessmodellie-
rungs-Tools (in alphabetischer Reihenfolge):

7 Aris,

2 iGrafx (Process Central oder Flowcharter),
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2 PICTURE sowie
2 Signavio.

Um Marktrecherchen fiir die Softwareauswahl zu erleich-
tern, seien hier ebenfalls in alphabetischer Reihenfolge
die weiteren von Befragungsteilnehmern genannten Pro-
dukte genannt:

2 Activity,
2 Adonis,
7 Aeneis,
2 Astah,

2 BIC (Design oder Portal),
2 Bizagi,

2 Egotech CMS,

2 Glifty,

2 IMS,

2 Media-Wiki,

2 Sycat,
72 SemTalk,
2 Viflow.
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Branchenvergleich

Auch in Unternehmen dominieren derzeit (noch) die reinen Zeich-
nungstools, so die Ergebnisse einer Befragung der Zircher Hoch-
schule fir Angewandte Wissenchaften: Mehr als 50% der Befra-
gungsteilnehmer setzen auf entsprechende Produkte wie Microsoft
Office (Powerpoint, Visio), 28% wdhlen ein datenbankbasiertes
graphisches Prozess-Modellierungswerkzeug (Brucker-Kley und Ky-
kalovd 2015, S.56)

In der Frage nach den Entscheidungskriterien, die fiir die
Softwareauswahl ausschlaggebend gewesen sind, war den
teilnehmenden Hochschulen die Moglichkeit der Mehrfach-
antwort gegeben. 83 Hochschulen haben diese Méglichkeit
genutzt und im Schnitt 3 Antworten gegeben. Fiir jede zwei-
te Hochschule waren folgende Kriterien ausschlaggebend:

2 die Kosten und/oder

2 die Usability der Software fiir das fir die Prozess-
modellierung zustidndige Personal.

Jede dritte Hochschule hat zudem auf eines der folgenden
Kriterien geachtet:

72 die Tatsache, dass die Software bereits an anderen
Stellen in der Hochschule genutzt wurde/wird,

2 Erfahrungsberichte anderer Hochschulen oder

2 die Usability in Hinblick auf die Adressaten
der Prozessbeschreibungen.

Die ebenfalls zur Auswahl angebotenen eher technischen
Argumente — Datenbankunterstiitzung, Schnittstellen zu
anderen Systemen, Speicherort der Daten und Dokumente —
wurden dagegen seltener berticksichtigt.
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Ergebnisse 4

Auf den ersten Blick war es fuir uns uberraschend, dass die
Usability fur die Adressaten der Portale weniger haufig be-
riicksichtigt wurde als die Anwenderfreundlichkeit fir das
im Prozessmanagement tatige Personal. Wir haben unter-
sucht, ob dies Auswirkungen auf den Bekanntheits- und
Nutzungsgrad der Prozessbeschreibungen hat. Unsere An-
nahme war, dass Hochschulen, an denen die Usability fur
die Adressaten bei der Softwareentscheidung einen hohen
Stellenwert hat, hohere Bekanntheits- und Nutzungsgrade
erreichen. Dies lief§ sich aber nicht eindeutig bestatigen:

2 Von den Hochschulen, die auf die Adressaten-
usability achteten, konnte zwar ein deutlich hoherer
Anteil die besten Bekanntheits- und Nutzungsgrade
erreicht werden, als von den Hochschulen mit anderen
Prioritdten — Bekanntheitsgrad tber 75 %: 18 %
vs. 11 % bzw. Nutzungsgrad tiber 75 %: 9 % vs. 6 %.

2 Aber gleichzeitig war auch der Anteil der Hochschulen,
die in dieser Gruppe (mit Fokus Adressatenusability)
nur sehr schwache Bekanntheits- und Nutzungsgrade
aufwiesen, deutlich hoher als an den Hochschulen
mit anderen Priorititen — Bekanntheitsgrad max. 25 %:
59 % Vs. 44 % bzw. Nutzungsgrad max. 25 %: 73 %

vs. 57 % (vgl. Abb. 25).
Offenbar sind sehr viele andere Faktoren fiir den Bekannt-

heits- und Nutzungsgrad wichtiger als das frithe Mitdenken
der Adressaten im Rahmen der Softwareauswahl.
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Ergebnisse 4

Abb. 25 Bekanntheits- und Nutzungsgrad, nach Kriterien der Softwarewahl

Angaben in % (n=76)
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76-100% 9.1 91 91
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Hochschulen, die bei Softwareauswahl die
Usability aus Sicht der
Adressaten berlcksichtigt haben (n=22).
57,4
43,6
21,8 236 24,1
13,0
10,9
I 56
L 1 L 1
v v
Bekanntheitsgrad Nutzungsgrad

Hochschulen, die bei Softwareauswahl die
Usability aus Sicht der
Adressaten nicht berlicksichtigt haben (n=54).
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Ergebnisse

Organisation und Ressourcen

Natiirlich ist ein professionelles Prozessmanagement nur
mit einer angemessenen Personaldecke zu leisten. Aus die-
sem Grund interessierten uns die folgenden Fragen:

2 [4.7.1] Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden an den im Prozessmanagement erfahrenen
Hochschulen mit diesen Aufgaben betraut?

Gibt es eine eindeutige Relation zwischen der Personal-
kapazitit und dem Entwicklungsstand des Prozess-
managements bzw. der Anzahl oder dem Bekanntheits-
grad der dokumentierten Prozesse?

2 [4.7.2] In welchem Mafle wird Prozessmanage-
ment bereits als Daueraufgabe durch unbefristete
Mittel finanziert?

Qualitats- und Prozessmanagement sind Aufgabenfelder,
die zu vielen Arbeitsbereichen Beriihrungspunkte haben —
zumindest in der Theorie. Uns interessierte die Praxis:

2 [4.7.3] Mit welchen anderen Bereichen, die in einem
weiten Sinne dem Qualititsmanagement zugerechnet
werden kénnen, arbeitet das fiir Prozessmanagement
zustdndige Personal wie eng zusammen?
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Ergebnisse 4

4.7.1  Far Prozessmanagement zustdndiges Personal

Prozessmanagement wird an den meisten Hochschulen mit
Personal im Umfang von héchstens zwei VZA (Vollzeit-
dquivalenten) geleistet:

2 Knapp 42 % der Hochschulen beschiftigen
1-2 VZA im Prozessmanagement.

2 Viele Hochschulen (ca. 45 %) finanzieren derzeit
weniger als eine Stelle.

2 An zehn der 84 im Prozessmanagement
aktiven Hochschulen arbeiten mehr als zwei VZA
in diesem Themenfeld, an drei dieser Hoch-
schulen sogar mehr als funf.

Abb. 26 Far Prozessmanagement zustdndiges Personal

B Angaben in %
(n =84, VZA = Vollzeitdquivalente)

45,2
a7
71
I 3,6 2,4
| O
- - -

L e
Weniger als 1-2VZA 2-5VZA Mehr als WeiB ich nicht
1VZA 5VZA

Das Personal ist ausschliefllich (82,1%) oder tiberwiegend
(16,7 %) zentral verankert.
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In der Tendenz wenig tberraschend ist der Zusammen-

hang zwischen den Personalzahlen und der Anzahl der

analysierten Prozesse:

2

Jede dritte Hochschule mit 1-5 Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeitern hat mehr als 50 Prozesse
dokumentiert. Bei den Hochschulen, die weniger
als eine Stelle im Prozessmanagement finan-
zieren, liegt dieser Anteil bei nur ca. 16 %.

Dagegen haben erwartungsgemafl deutlich mehr
Hochschulen mit weniger als einer Stelle im Prozess-
management weniger als 20 Prozesse analysiert

und abgebildet: Hier liegt der Anteil bei 60 %, vergli-
chen mit je ca. 1/3 bei 1 — 5 beschéftigten Mitarbei-
terinnen oder Mitarbeitern. Bei den drei Hochschulen
mit mehr als fiinf VZA steigt der Anteil wieder auf
50 %; diese Hochschulen befinden sich aber alle noch
im Projektstatus, so dass ihre Werte nicht verlésslich
vergleichbar erscheinen.

Auffillig ist schliefSlich, dass zwischen der Beschaf-
tigung von 1-2 VZA bzw. 2—5 VZA kein deutlicher
Unterschied erkennbar ist. Allerdings ist die Gruppe
der Hochschulen mit 2-5 VZA im Prozessmanage-
ment klein (n=06), so dass der Vergleich vorsichtig be-
wertet werden sollte. Insbesondere ist denkbar,

dass neben den von uns beriicksichtigten Prozesszah-
len andere Aufgaben (z.B. Implementierung oder
Pflege eines Campus Management Systems) von den
groferen Teams tibernommen werden.
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Abb. 27 Anzahl abgebildeter Prozesse, nach beschaftigtem Personal
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Bekanntheitsgrad und Nutzung

Eine groflere Personalzahl tragt — vermutlich auch tiber die
steigende Zahl der bearbeiteten Prozesse — zu einem hohe-
ren Bekanntheitsgrad der Systeme und zu einer steigenden
Nutzerzahl bei.

7 An jeder zweiten Hochschule, die 2 - 5 VZA im
Prozessmanagement beschaftigt, kennen mindestens
50 % der potentiellen Nutzerinnen und Nutzer
die Angebote des Prozessmanagements. Bei den Hoch-
schulen mit weniger als 1 VZA liegt der Vergleichs-
wert bei 24 %; bei den Hochschulen mit 1-2 VZA bei

38 % (vgl. Abb. 27).
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Abb. 28 Bekanntheitsgrad der Prozesse, nach beschaftigtem Personal
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2 Der Anteil der Hochschulen, an denen nach eigener
Einschidtzung weniger als ein Viertel der Adressaten
das Prozessmanagement nutzt, sinkt mit zunehmen-
der Personalzahl von knapp 70 % bei weniger als 1 VZA
auf 40 % bei 2 — 5 VZA (vgl. Abb. 28).

Diese Interpretation ist jedoch angesichts der kleinen
Gruppe der Hochschulen mit mehr als 2 VZA vorsichtig
zu betrachten: Bei den groflen Gruppen der Hochschulen
mit weniger als 1 bzw. 1-2 VZA fallen die Unterschiede im

Nutzungsgrad gering aus (vgl. Abb. 28).
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Abb. 29 Nutzungsgrad nach Beschdaftigtenzahl
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4.7.2  Finanzierungsquellen

Angesichts der Tatsache, dass Prozessmanagement nur von
einem Viertel der in diesem Themenfeld aktiven Hochschu-
len bereits als Daueraufgabe betrachtet wird, wire ein sehr
hoher Anteil befristeter Finanzierungsmittel fiir das Pro-
zesspersonal zu erwarten. In der Tat werden in dem The-
menfeld viele Projektmittel investiert:

2 Jede funfte der aktiven Hochschulen ist zu
mindestens 75 % auf Projektfinanzierung angewiesen.
Erwartungsgemaf$ steigt dieser Anteil unter den
Hochschulen, an denen Prozessmanagement derzeit
im Projektstatus aufgebaut wird, an. Hier fallt fast
jede dritte Einrichtung in diese Kategorie.

Uberraschend war fiir uns aber der Anteil der im Prozess-
management genutzten Eigenmittel:

2 An mebhr als 60 % der Hochschulen wird Prozessma-
nagement mindestens zu 75 % aus unbefris-
teten Mitteln finanziert. Bei den Hochschulen, in
denen Prozessmanagement bereits Daueraufgabe
ist, steigt diese Quote auf 71 %. Aber auch jede zweite
Hochschule, die derzeit Projekte zum Prozess-
management durchfiihrt, nutzt mindestens 75 %
Eigenmittel zur Finanzierung.

Dies kann durchaus als Indiz fir zwei Sachverhalte gewer-
tet werden:

2 Zum einen wird Prozessmanagement als so rele-
vant angesehen, dass die Aufgabe auch dann betrieben
wird, wenn gerade keine Projektmittel zur Verfi-
gung stehen.

2 Zum anderen wird Prozessmanagement offenkundig
in zunehmendem Maf3e als Daueraufgabe ange-
sehen, so dass Haushaltsmittel hierfiir eingeplant
werden miissen.
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Abb. 30 Anteil befristeter Finanzierungsmittel fir Prozessmanagement,

nach Status
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4.7.3 Zusammenarbeit mit anderen
Organisationseinheiten

Mit wem arbeitet das Prozesspersonal eigentlich, abgese-
hen von den direkten Arbeitsbeziigen bei der Prozessana-
lyse, besonders intensiv zusammen? Die Verteilung der
Mittelwerte ist — jedoch bei hoher Standardabweichung -

eindeutig (vgl. Abb. 31):

2 An erster Stelle stehen Kolleginnen und Kollegen
aus dem Kontext des Qualititsmanagements
in Studium und Lehre, die entweder fiir Akkreditie-
rungen oder Evaluationen zustandig sind.

2 Erst an dritter Stelle wird das inhaltlich sehr nahe
Feld der Organisationsentwicklung genannt, mit
dhnlichen Werten wie die Studiengangsentwicklung.

2 Deutlich nachrangig wurden die weiteren in der

Frage vorgeschlagenen Arbeitsbereiche gewahlt
(Controlling, Personalentwicklung, Hochschuldidaktik).
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Abb. 31 Zusammenarbeit mit anderen Arbeitsbereichen
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Ergebnisse 4

Insgesamt kann dieses Bild als Bestatigung dafir interpre-
tiert werden, dass

2 Qualitditsmanagement an Hochschulen nur
in Ausnahmen bereits als integriertes Arbeitsfeld
gestaltet wird, in dem Hochschuldidaktik, Quali-
tatssicherung (Evaluation, Systemakkreditierung) und
Prozessmanagement — einschliefSlich Studien-
gangsentwicklung — im Zusammenhang konzipiert
und umgesetzt werden;

2 Prozessmanagement bisher haufiger im Kontext
der Qualitatssicherung in Studium und Lehre
praktiziert wird und moégliche Synergien aus einer
Verbindung zur Organisations- oder Personalent-
wicklung erst selten verwirklicht werden.

Erfahrungen und Empfehlungen

Abschlieflend wollten wir wissen,

2 [4.8.1] welche positiven Effekte die Teilnehmer-
innen und Teilnehmer dem Prozessmanagement

an ihren Einrichtungen zuschreiben,

2 [4.8.2] welche Schwierigkeiten insbesondere in
der Anfangszeit zu iiberwinden waren und

2 [4.8.3] worin die zentralen Erfolgsfaktoren fiir
eine hohe Akzeptanz und Wirkung des Prozess-

managements gesehen werden.

Als letztes Item mochten wir schliefSlich die Empfehlungen
der Teilnehmerinnen und Teilnehmer veréffentlichen:

2 [4.8.4] Mit welchen Prozessen sollte bei einem Einstieg
in das Thema begonnen werden?
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4.8.1 Positive Effekte des Prozessmanagements

Auf unsere offene Frage nach den an der eigenen Einrich-
tung erlebten, wichtigsten positiven Effekten des Prozess-
managements antworteten

2 fast 9o % der im Prozessmanagement aktiven
Hochschulen, dass Prozessmanagement die Trans-
parenz und die Klarung von Zustidndigkeiten
unterstiitze. Die Verbindlichkeit von Prozessablaufen
werde verbessert und schon allein dadurch die
Arbeit erleichtert — ganz unabhingig davon, ob tat-
sdchlich die Abldufe angepasst wurden.

2 Immerhin argumentierte fast die Halfte der Hoch-
schulen zusitzlich, dass Prozessmanagement zur Opti-
mierung von Prozessablaufen beitragt (vgl. Abb. 32).

Abb. 32 Positive Effekte des Prozessmanagements
(Selbsteinschatzung)
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Ergebnisse

Diese Reihung — Transparenz vor Optimierung — entspricht
iibrigens auch den von den Hochschulen mit dem Prozess-
management verfolgten Zielen (vgl. 4.2.6). Interessant ist
ein dritter Aspekt:

2 Ebenfalls fast die Halfte der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer bemerkte, dass das Prozessmanagement
die Entwicklung einer Qualitatskultur fordere,
indem z. B. das Wir-Gefiihl und das gegenseitige Ver-
standnis gestarkt oder Vertrauen aufgebaut werde.

Dieser Aspekt wurde lediglich von einer einzigen Hoch-
schule explizit als Ziel fiir den Aufbau des Prozessma-
nagements genannt. Offenbar gibt es hier also einen nicht
intendierten, im Sinne des Qualitdtsmanagements sehr po-

sitiven Nebeneffekt.

Schwierigkeiten beim Start in das
Prozessmanagement

Bevor positive Effekte erzielt werden konnen, missen an
vielen Hochschulen Hindernisse iiberwunden werden. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer erinnern sich insbeson-
dere an:

2 finanzielle Herausforderungen, um

o personelle Ressourcen und letztlich auch

o zeitliche Freirdume fir das Prozessmanagement
zu finden;

2 konzeptionelle Herausforderungen wie die
e Auswahl, Einteilung und Darstellung der Prozesse,
e Rollenkldrung (z. B. Prozessverantwortung),

o Entscheidung fiir eine Modellierungssoftware;
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2 operative Herausforderungen wie

o die schwierige Identifikation von Ansprech-
partnern und Prozessverantwortlichen,

e aufwindige Abstimmungsprozesse und konkrete
Konflikte wahrend der Prozessanalyse,

o die notwendige Einarbeitung in die Modellie-
rungssoftware,

o die Forderung des Bekanntheitsgrads und der
Nutzung sowie schlieflich

2 allgemeine Widerstande.

Diesen Widerstand, der in der Literatur zum Change Ma-
nagement regelméfig als ,normales“ Ubergangsphédnomen
beschrieben wird (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2010
S.446 ff), differenzieren die Befragungsteilnehmerinnen
und -teilnehmer wie folgt:

2 fehlendes Verstiandnis fiir die Notwendigkeit und
den potentiellen Nutzen des Prozessmanagements,

2 Unbehagen angesichts der ,Einmischung” in das
eigene Aufgabenfeld,

2 Befiirchtung von Kontrolle und Uberbiirokratisie-
rung oder

2 Angst vor Personalabbau.
Beim Vergleich der Haufigkeiten aller Nennungen fallt auf,
dass neben den operativen Herausforderungen vor allem

der Umgang mit diesen Widerstdanden die Einfithrungspha-
sen pragt.
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Abb. 33 Schwierigkeiten beim Start in das Prozessmanagement

Angaben in %
(n =67, Mehrfachnennung méglich)
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4.8.3 Erfolgsfaktoren

Die teilnehmenden Hochschulen bestatigen die in der Li-
teratur wie auch anderen Studien regelmifig erwdhnten
Schlisselfaktoren fiir die erfolgreiche Einfihrung eines
Prozessmanagements (vgl. Schmelzer und Sesselmann
2010, S. 449 ff.; Hohne et al. 2015, S. 31):

2 Die haufigste Nennung zielt auf die konstante
Unterstiitzung der Hochschulleitung (von 65,4 % der
antwortenden 78 Einrichtungen genannt),

2 dicht gefolgt von der gezielten Einbeziehung vieler
Akteure in die Prozessanalyse sowie vielfaltiger
Kommunikation und Information zum Prozessma-
nagement (64,1 %).
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2 Auf Platz drei rangieren Aspekte, die sich auf den
Nutzen fiir die Adressaten beziehen:

e Zeitersparnis,
o Transparenz sowie

o die Usability bei der Prozessdokumentation:
Immerhin jede vierte Einrichtung macht darauf
aufmerksam, dass bewusst auf Beamtendeutsch
verzichtet, auf gute Lesbarkeit geachtet und eine
intuitive Bedienbarkeit angestrebt werden solle.

Sehr nachrangig wird von den Befragten die Notwendigkeit
genannt,

2 ausreichende Ressourcen fiir das Prozessmanagement
vorzusehen und

2 das Themenfeld mit Hartnackigkeit und Ausdauer
zu bearbeiten.

Beide Aspekte sind nach den Erfahrungen der Autoren

durchaus wichtig, aber vielleicht von den Befragten als zu
selbstverstandlich angesehen, um hier angegeben zu werden.
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Abb. 34 Erfolgsfaktoren fir Prozessmanagement

Angaben in % (n=78)
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4.8.4 Empfehlungen fir den Einstieg in

das Prozessmanagement

Der Aufbau eines Prozessmanagements verlangt, wie die
letzten beiden Kapitel gezeigt haben, viele Uberlegungen
und Entscheidungen: Konzeptionelle Fragen sind zu kla-
ren, Ressourcen zu beschaffen, Strukturen auf- und Wi-
derstinde abzubauen. Um eine kleine Hilfestellung fiir die
erste Phase geben zu konnen, haben wir die Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer gefragt, welche drei Prozesse sie einer
Hochschule fiir den Start in das Prozessmanagement emp-
fehlen wiirden.

Die Auflistung (vgl. Abb. 35) enthalt iiberwiegend die von
den Hochschulen bereits selbst dokumentierten Prozesse,
wenn auch in etwas anderer Reihung (vgl. 4.3.4). Interes-
sant und auch aus Sicht der Autoren empfehlenswert ist
ein weiterer, von einigen Hochschulen genannter Prozess:
Prozessmanagement durchfithren. Hiermit wird auch nach
den Erfahrungen des Autorenteams die wichtige Klarung
der eigenen Ziele, Verfahren und Strukturen im Prozess-
management sehr gut unterstiitzt.
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Abb. 35 Prozessempfehlungen fir die Startphase
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Fazit

Prozessmanagement ist fiir die deutschen Hochschulen ein
Handlungsfeld mit groflem Entwicklungspotential. Dies
gilt nach den Ergebnissen dieser Studie ebenso in quantita-
tiver wie in qualitativer Hinsicht:

2 Nach wie vor befinden sich viele Hochschulen in
der Planung oder Durchfiihrung entsprechender
Projekte, im Regelbetrieb ist das Prozessmanagement
erst an wenigen Hochschulen etabliert. Noch sel-
tener ist die dauerhafte Berticksichtigung des erfor-
derlichen Personals im Stellen- und Haushaltsplan,
auch wenn mehr Hochschulen als von uns zunéchst
erwartet Eigenmittel in dieses Thema investieren.

2 Ein quantitatives Wachstum erwarten wir zukinftig
auch in Bezug auf das im Prozessmanagement
bertcksichtigte Themenspektrum. Ein von den Hoch-
schulmitgliedern als niitzlich erlebtes Prozessportal
bringt, so unsere Erfahrung an der FH Minster, regel-
mafRig weitere Ideen und Wiinsche fir die Prozess-
optimierung und -visualisierung mit sich.

2 Qualitatives Entwicklungspotential sehen wir zum
einen in der wissenschaftlichen Analyse der
Prozessoptimierung: Leisten die Portale auch aus
Sicht der Adressaten einen Beitrag zur besseren
Transparenz? Werden tatsdchlich Durchlaufzeiten oder
Fehlerquoten verringert? Sinkt wirklich die Zeit, die
z.B. das wissenschaftliche Personal fiir administrative
Aufgaben (Stellenbesetzungen, Projektabrechnung,
Beschaffungen etc.) investieren muss? Unternehmens-
studien mahnen hier zu kritischer Selbstreflektion

(vgl. Hohne et al. 2015, S.19).
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Fazit

2 Eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende
Voraussetzung hierfiir sehen wir in einer professio-
nellen Gestaltung des Prozessmanagements. Hier
erwarten wir Entwicklungspotential an vielen Hoch-
schulen in folgenden Bereichen: klare Rollenbe-
schreibung; in sinnvoll begrenztem Umfang Beobach-
tung von Kennzahlen; didaktisch plausibles und
ansprechendes Design der Prozessbeschreibungen.

2 Und schliefilich scheint es an vielen Hochschulen,
ganz unabhingig vom bereits erreichten Status
des Prozessmanagements, nicht ausgeschopfte Poten-
tiale an den Randern des Prozessmanagements zu
geben. Dies gilt aus unserer Sicht zum einen mit Blick
auf die technischen Potentiale, d.h. den eingangs
skizzierten Ubergang von einem rein fachlichen BPM
hin zu einem Verfahren, dass Methoden des ,Digital
Business” aufgreift (Verkniipfung mit Formularservern
oder Dokumentenmanagementsystemen, Automati-
sierung von Workflows etc.). Zum anderen diirfte, so ein
weiteres Ergebnis dieser Studie, die organisatorische
Verschrankung des Handlungsfelds mit benachbarten
Aufgaben—von der Organisationsentwicklung tiber
die Qualitdtssicherung in Studium und Lehre bis zur
Hochschuldidaktik —an vielen Hochschulen noch
ausbaufahig sein.

Obwohl sich Hochschulen und Unternehmen sowohl bei
den Zielsetzungen des Prozessmanagements als auch bei
den bearbeiteten Themenfeldern deutlich unterscheiden,
dhnelt unser Fazit doch in einem fiir uns iiberraschenden
Mafle den Ergebnissen der beriicksichtigten Unterneh-
mensstudien (vgl. Muller 2011, Hohne et al. 2015). Bei der
Suche nach Beispielen guter Praxis kann sich daher auch
der berithmte Blick iiber den Tellerrand hinaus lohnen.
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