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Abstract: Um Geschéfts-, Anwendungs- sowie Systemarchitekturen in der Ver-
waltung im Rahmen des Unternehmensarchitekturmanagements diskutieren zu
kdénnen, ist ein generisches E-Government-Prozessreferenzmodell erforderlich,
anhand dessen Prinzipien fiir Geschéafts- und Anwendungsarchitekturen abgeleitet
werden kénnen. Das im vorliegenden Beitrag konkretisierte Prozessreferenzmodell
fiir E-Government und Offentliche Verwaltung umfasst sieben Prozessbereiche,
die im Beitrag charakterisiert und auf ihre fir das Unternehmensarchitekturmana-
gement relevanten Prinzipien hin untersucht werden: Politische Verwaltungspro-
zesse, Prozesse der Leistungsverwaltung, Supportprozesse der Verwaltung,
strategische Managementprozesse der politischen Verwaltung sowie der Leistungs-
verwaltung, sowie Beziehungs-, Verhandlungs- und Austauschprozesse zwischen-
staatlicher sowie -betrieblicher Natur. Zum Schluss erfolgt eine Einordnung der
Prozess- und Anwendungsmodule in ein generisches Architekturbild der Leis-
tungsverwaltung.

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Ein wesentlicher Bestandteil eines Geschaftsarchitekturmodells der Verwaltung stellt ein
entsprechendes Prozessreferenzmodell der Verwaltung dar. Dieses muss auf einem ver-
tieften Verstdndnis der Verwaltung und deren Mechanismen basieren. In der Folge wer-
den des-halb beispielhaft Aspekte aufgearbeitet, welche die Erstellung eines Referenz-
prozessmodells fir die Verwaltung fundieren, sodass basierend darauf Geschaftsarchi-
tekturprinzipien fir das E-Government abgeleitet werden kdnnen. Eine wesentliche
Herausforderung stellt dabei die Erarbeitung dieses entsprechend hinreichend generi-
schen Geschéftsprozessreferenzmodell dar. Dieses muss der genannten Anforderung
geniigen, als Voraussetzung fur den Aufbau einer generischen Geschéfts- (GA) und
Anwendungsarchitektur (AA) fur die Verwaltung zu dienen. Generisch bedeutet im Ver-
waltungszusammenhang, dass maoglichst viele Félle des sehr dispersen taglichen Verwal-
tungshandelns darunter subsumiert werden kénnen.



E-Government-Architekturen umfassen entsprechend TOGAF [BHHO7] auf einer obers-
ten Ebene die GA (Geschaftsprozess-/Informationsintegration). Im Idealfall wird basie-
rend darauf auf einer weiteren Ebene die AA (Anwendungs-/Applikationsintegration)
abgeleitet und konzipiert. Ausgehend von der Applikationsarchitektur kann auf einer
dritten Ebene die Systemarchitektur auf Basis von Hardware-, Software- und Netzwerk-
sowie Interoperabilititskomponenten (Software-, Hardware-, Netzwerk-Integration)
konkretisiert werden. In einer intensiven Verbindung mit diesen Ebenen ist die Daten-
und Informationsarchitektur zu konzipieren, Utber welche Informationsintegration
moglich wird. Ein wesentliches Element des Unternehmensarchitekturmanagements
(UAM"Y) stellt die Frage der Interoperabilitdt und Integration dar. Dies ist ein Thema, das
innerhalb und Uber die Verwaltung hinaus in mannigfaltiger Weise zu thematisieren ist
(\Vgl. generisch [WR09a] und praktisch flr das Ressort Landwirtschaft [HWW09]).

1.2 Zielsetzungen des Beitrags

Mit dem Beitrag werden die folgenden Zielsetzungen verfolgt. Der Entwicklung eines
Geschaftsprozessreferenzmodells der Verwaltung liegt in einem ersten Schritt der Wille
zugrunde, das komplexe Gebilde Verwaltung (Verwaltungshandeln) besser zu verstehen.
Basierend darauf geht es im Beitrag im zweiten Schritt um die Bildung des erwéhnten
und fir das E-Government zentralen Geschéftsprozessreferenzmodells der Verwaltung.
In einem dritten Schritt kann basierend darauf die Bildung eines generischen GA- und
AA-Rasters thematisiert werden. In einem vierten Schritt sind strukturbildende
Modularisierungen der Geschéftsprozesse als Voraussetzung dafur zu thematisieren
(IWR09a], [LSS10]), generische GA- und AA-Domaénen zu konkretisieren. Funftens soll
das erarbeitete Rahmenwerk dazu dienen, die Diskussion von Interoperabilitatsfragen
[WRO09a] zu unterstiitzen.

1.3 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen, das zur Erstellung dieses Beitrags fuhrte, sieht wie folgt
aus. Die Grundlage fir die Erarbeitung dieses Beitrags stellt eine dreijahrige berufliche
Tatigkeit in einem Ministerium der Schweizerischen Eidgenossenschaft dar. Diese drei
Jahre dienten u.a. dazu, wie erwahnt das komplexe Gebilde Verwaltung besser zu verste-
hen. Basierend darauf folgten zwei Jahre Tétigkeit an einer Hochschule, in welchen im
Rahmen eines schulinternen Projektes den Architekturgrundlagen fir das E-Government
nachgegangen wurde. Die entsprechende Forschung erfolgte (ber ein qualitatives
Vorgehen und basierend auf strukturierten Interviewleitfaden. Die Fragen hatten genau
die Zielsetzungen als Grundlage, welche im obigen Abschnitt thematisiert werden. Ent-
sprechende Interviews wurden in Deutschland, Osterreich und der Schweiz mehrheitlich
auf Bundes- und Landesebene durchgefiihrt. Die Resultate wurden in einer Validierungs-
runde mittels strukturierter Interviews mit anderen Interviewpartnern verifiziert. Zu
Beginn, wahrend und nach der empirischen Erhebung wurde ein intensives Literaturstu-
dium betrieben. Im Weiteren wurde kausalanalytisch die Ableitung von Geschéfts-
prozessen zu Anwendungen und zur Strukturierung von iber mehrere Architektursichten

! Das UAM kann als alle vier Ebenen umfassender Prozess der Architekturentwicklung und -weiter-
entwicklung [BHHO7] verstanden werden.



einsetzbaren Prinzipien und Doménen vorgenommen.? Dem Forschungsvorgehen liegt
der Aktionsforschungsansatz ([Le48], [Ma93]) zugrunde, da u.a. wahrend der Tatigkeit
im Ministerium auch der heute weiter gefiihrte UAM-Aufbau initialisiert wurde.

2 Verwaltungsprozessbereiche und -doméanen

2.1 Generisches Referenzprozessmodell der Verwaltung (Exekutive)

An umfassend verstandenen generischen Geschaftsprozess-Referenzmodellen fiir die
Verwaltung mangelt es. Jedoch existieren Darstellungen von Teilbereichen, welche die
Gesamtsicht vermissen lassen ([Ha06], [Be05], [BAF09]. Ein Beginn der Eliminierung
dieses Mankos ist in [WR09a], [WR09b], [WR10a], [WR10b] zu beobachten. Die Er-
stellung wird durch die Vielfalt der Verwaltungstatigkeiten, -aufgaben, -Perspektiven
sowie Foderalismus- und Subsidiaritatsprinzip erschwert [Li05].
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Abbildung 1: Referenzprozessmodell der Verwaltung.?

Fir die Architekturdiskussion ist ein solches Modell z.B. fir die Ableitung von Archi-
tekturprinzipien oder von generischen Doménen-Architekturen oder Anwendungsbiin-
deln wichtig, aber auch fir eine systematische Schnittstellenanalyse zwischen verschie-
denen Geschaftsprozess- und Anwendungs-Domanen.

2 Unter einer Doméne wird in diesem Beitrag ein ,,Bereich* sei es im Prozess- oder im Anwendungsbereich
verstanden. Dies kann ein Bereich &hnlicher Geschaftsprozesse, -Aktivitaten oder -Féhigkeiten sein, der aus
Unternehmensarchitektur-Sicht gebiindelt werden kann und soll. Dies kann aber auch ein Bereich von Anwen-
dungsfunktionalitéten sein, welcher in einem Anwendungsmodul, einer Anwendung oder einer Anwendungs-
doméne gebiindelt werden kdnnen (Vgl. [Sp98]).

% vgl. allgemein zum Prozessmanagement und teilweise analogen Prozesskategorien in der Verwaltung [Le04].



Ein Beispiel hierfir ist die Trennung von Front- und Back-Office-Prozessen [WR10a]
und entsprechende Anwendungshinterlegungen und Interoperabilitatsdifferenzierungen
(Vgl. fir einen spezifischen Ressortbereich [HWWO09]). Im Geschaftsprozess-
Referenzmodell der Verwaltung kénnen, ausgehend von unterschiedlichen Téatigkeitsbe-
reichen, die im Folgenden dargestellten hauptsachlichen Prozessarten mit darum herum
angeordneten Stakeholder-Kategorien wie in Abbildung 1 dargestellt unterschieden
werden [Wa08]. Zunéchst sind die mehrfach dokumentierten und diskutierten Leistungs-
verwaltungsprozesse zu unterscheiden [Sc07]. Diese kdnnen durch Burger-, Unterneh-
mens- oder Kundenanliegen in Form von feingranularen Geschaftsvorfallen angestof3en
werden. Geschéftsvorfalle sind wiederum Bestandteile von Verwaltungsleistungen.
Beides kann Kategorisiert und mittels der grobgranularen Strukturierungssprinzipien
Lebenslage, Zielgruppe und Zustandigkeitsfinder zur  Vereinfachung der
Kommunikation am Kundenkontaktpunkt strukturiert werden [KG02]. Ausgehend von
Abbildung 1 ist zudem zu differenzieren, dass die Prozessbereiche in verschiedenen
Verwaltungsbereichen oder -ebenen (FOderalismus- und Subsidiaritatsprinzip) nicht
alleinstehend sondern immer in Kombination miteinander vorkommen (Mix unterschied-
licher Geschaftsprozesskategorien). Die Kombination sowie Prozessschwerpunkte sind
auf den foderalen Ebenen Bundesstaat, Staaten oder Kommunen unterschiedlich. Die
Unterschiede ergeben sich ausgehend davon, wie foderalistisch organisierte Staatswesen
untereinander und innerhalb der einzelnen Institutionen die Aufgabenteilung orga-
nisieren (Subsidiaritatsprinzip). Unterschiede konnen etwa auch ausgehend von
unterschiedlichen GrofRen von Verwaltungseinheiten resultieren. Es kénnen ferner
Probleme bei der nationalen und internationalen Interoperabilitat resultieren (\Vgl. hierzu
fur das Gesundheitswesen [WET09]).

2.2 Leistungsverwaltungsprozesse

Im Bereich der Leistungsverwaltung sind in Anlehnung an die Portersche Wertschop-
fungskette [Po83] drei Primdrprozesskategorien zu unterscheiden: Birger- oder Kunden-
beziehungsmanagement, Leistungserstellungs- sowie Beschaffungsprozesse (Vgl.
Abbildung 2 unterer Teil).
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Abbildung 2: Leistungsverwaltungs- und Supportprozesse in Anlehnung an [Po83].

Ausgehend davon lassen sich Kommunikationsprozesse (Front Office) von Transak-
tionsprozessen (Back Office) unterscheiden.



Das Wertschopfungsparadigma dient als GA-Prinzip zur Effizienz- und Effektivitéts-
orientierung sowie letztlich der operativen Outcome-Orientierung des Verwaltungshan-
delns der Leistungsverwaltung.

2.3 Strategische Managementprozesse

Analog zur Privatwirtschaft existieren aber auch (strategische) Managementprozesse.
Die strategischen Managementprozesse umfassen etwa strategische Planungs- und Kon-
trollprozesse, Organisations-, Personaleinsatz-, Flhrungs- und Steuerungsprozesse
([SS96], S. 8 ff.). Diese sind je separat fir die in Abbildung 1 definierten Prozessberei-
che zu definieren. Die strategischen Managementprozesse kdnnen auch als Koordina-
tionsprozesse innerhalb oder zwischen verschiedenen Prozesskategorien verstanden wer-
den. Im Bereich der Strategischen Managementprozesse der Verwaltung ist in Anleh-
nung an [PJO5] zwischen den Managementprozessen der ausfiihrenden Verwaltung
(Leistungsverwaltung) und der politischen Verwaltung (Strategisches Management der
Policy-Cycle-Prozesse) zu unterscheiden. Daher resultiert die gestrichelte Linie in der
Abbildung 1 [PJO5]. Die zwei Strategischen Managementprozessbereiche haben
einerseits den Fokus Politische Strategiedefinition und Fiihrung des Policy Cycles aus
Verwaltungssicht (Politikproduktionsmodell) sowie den Fokus der Definition der
Leistungserstellungsstrategie (Produktions- oder Geschéftsmodell der Leistungsverwal-
tung) und der Fihrung der Leistungsverwaltung. In Anlehnung an [PJO5] ist zu betonen,
dass die beiden Managementbereiche empirisch vielfach strikt voneinander getrennt sind
und wenig Interaktion miteinander haben. Der Grund dafiir ist die unterschiedliche Aus-
richtung. Dies entspricht einer Art Gewaltentrennung innerhalb der Exekutive, die durch
Verwaltungseinheiten hindurch oder zwischen Verwaltungseinheiten verlaufen kann.
Die erwéhnte Trennung existiert auch wegen der Unterschiedlichkeit der Aufgaben und
Steuerungsorientierungen: In der Leistungsverwaltung herrscht auf Basis der Wertschop-
fungsorientierung die legal korrekte Aufgabenabarbeitung unter Beriicksichtigung von
Effizienz-, Effektivitats-, Wirkungs- sowie Outcome-Kriterien ([BKK97], [SP06],
[GU04]) im einzelnen Geschaftsvorfall oder in kleinen Geschéftsvorfallzahlen vor. Die
Outcome- und Wirkungskriterien wiederum werden durch die politische Verwaltung und
deren QOutput in Form von Verfassungsanderungsvorschlagen, Gesetzesvorschlagen und
Verordnungen vorgegeben, welche durch Parlament und/oder Volk zu genehmigen
sind/sein kénnen.

2.4 Prozesse der Politischen Verwaltung

In der Politischen Verwaltung stellt sich die Aufgabe, komplexe Aushandlungsprozesse
zur Politikinitialisierung, ,,-gerinnung® und -implementierung aus der Verwaltungsper-
spektive passiv oder aktiv zu koordinieren, um derart wirkungsvolle Politikprogramme
(mit u.a. Kommunikations-, Gesetzes- oder Verordnungsoutput) zu implementieren. Die
Effizienz- und Effektivitatsorientierung tritt hier hinter den Primat der Wirkungs- und
Outcome-Orientierung zuriick (Vgl. [BKK97], [SP06] S. 53 ff.; [Gli04]).



Effizienz- und Effektivitatsbeurteilungen sind insbesondere auch deshalb problematisch,
weil Politikinitialisierung, ,,-gerinnung® und -implementierung nicht voll in der Hand der
Verwaltung liegen, sondern in der Regel durch unterschiedliche Interessenkonstellatio-
nen unterschiedlicher Stakeholder und das Parlament in je verschiedenem MaR beein-
flusst werden. Auch entzieht sich unter Umstanden die Wirkungsorientierung einer
exakten Messung.* Im kraft der Verfassung foderal organisierten Staat mit mehrheitlich
strikt autonomen Staatsebenen und Verwaltungsinstitutionen ist eine vollstdndige auch
gesetzlich fundierte Durchsetzung von Policies nicht (immer) méglich.® Der Politikaus-
handlungsprozess steht im Fokus des Policy Cycles® (Vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Policy Cycle Prozesse mit Input-Output-Beispielen.

Im Policy Cycle kann von verschiedenen Phasen oder Prozessbereichen gesprochen
werden, welche untereinander (ber unterschiedliche Input-Output-Verhdltnisse cha-
rakterisiert sind. In der Abbildung 3 ist ein schweizerisches Beispiel anhand einer in ei-
nem Parlament eingereichten Motion dargestellt. Ein zentrales Charakteristikum der Pro-
zesse oder Prozessphasen des Policy Cycles liegt darin, dass es sich dabei um zunédchst
offene kommunikative Aushandlungsprozesse handelt. In diese Aushandlungsprozesse
sind Souverén, Parlament, Politik, Exekutive, Verwaltung und verschiedene Stakehol-
der(gruppen) involviert. Policy-Cycle-Prozesse sind auch charakterisiert durch eine ge-
wisse Stochastik. Ein Abbruch ist jederzeit mdglich. Von der ersten Idee oder dem ersten
Vorschlag eines Stakeholders an ist nicht notwendigerweise bereits der gesamte
Durchlauf des Policy Cycles sichergestellt.

4 Es werden deshalb zur Politikevaluation vielfach auch sozialwissenschaftliche Methoden eingesetzt, da es et-
wa um eine Verénderung des menschlichen Verhaltens aufgrund von Gesetzen geht, welches nicht im gleichen
Sinne exakt gemessen werden kann wie beispielsweise meteorologische Sachverhalte als Naturphdnomene.

® Eine Verwaltung hat nicht das Ziel, einen Gewinn zu erwirtschaften. Vielmehr geht es in der Verwaltung
darum, organisatorisch mehr oder weniger dezentralisiert, unter Beriicksichtigung der Gesetze und eines Kos-
tendachs (meist von Parlamenten gesprochene Budgets oder Kredite aufgrund des eingenommenen Steuersub-
strats) hoheitliche Aufgaben zu erfillen, die ihr in einem komplexen politischen Aushandlungsprozess
zugeordnet werden. Die Auspragung der Aufgaben wandelt sich im Laufe der Zeit und bleibt nicht immer voll-
standig gleichartig.

® Die ersten Arbeiten zum vieldiskutierten Policy-Cycle-Konzept finden sich bei Harold Lasswell ([LW56],
[LW71]). Vgl. zu einer Zusammenstellung weiterer Quellen [Gi04].



Ein Gesetzesentwurf kann vom Parlament oder der Vorschlag kann vom Volk zuriickge-
wiesen werden. Ab einem bestimmten Zeitpunkt im Policy Cycle wird in der Verwal-
tung eine Art (gesetzlicher) Aggregations- oder Politikprogrammprozess angestof3en.
Dieser miindet je nach intendiertem Output in Gesetzgebung, Umsetzung der Gesetze
und Wirkungsanalyse (Evaluation). Damit verlauft der Prozess ab einem zu bestimmen-
den Zeitpunkt nicht mehr offen, kommunikativ und kollaborativ, sondern deterministi-
sch(er und durch die Exekutive gefiihrt), sowie vom Parlament berwacht. Dies sind
wesentliche Prinzipien fir GA und AA und flr die Unterstiitzung des Policy Cycles
([WRO09b], [WR10]) sowie dessen Prozessen mit Anwendungssystemen. Die Darstellung
dieser Prinzipien zeigt auch, dass die Auspragungen der GA und AA ([WRO09b],
[WR10b]) fur die politische Verwaltung auch andere Auspragungen annehmen als etwa
diejenigen fir die Leistungsverwaltung.

2.5 Zwischenstaatliche und -betriebliche Prozesse

Als vierte Prozesskategorie konnen zwischenstaatliche und -betriebliche Prozesse und
Austausche konkretisiert werden, die zwischen Exekutiven verschiedener Staatswesen
oder Teilen davon ablaufen (vgl. zur Positionierung zwischenstaatlicher oder zwischen-
betrieblicher Prozesse Abbildung 1 konzentrischer Kreis). Es kann sich dabei etwa um
Verhandlungs-, Kommunikations- oder Kollaborationsprozesse, aber auch um technisch
unterstitzte oder gefuhrte Prozesse auf der Ebene der politischen Verwaltung, der
Leistungsverwaltung oder der Sup-portverwaltung handeln. Der Austausch kann etwa im
Sinne von Finanzausgleichen, Dokumenten- und Datenaustauschen materiell oder
elektronisch verlaufen. Im E-Governments kann entsprechend die elektronische Unter-
stitzung und Integration dieser zwischenstaatlichen oder -institutionellen Prozesse
diskutiert werden (Vgl. [HWWO09], [WETO09]). Ebenfalls wird hierbei die Tatsache
angesprochen, dass neben den zwischenstaatlichen auch zwischeninstitutionelle Prozesse
(Austausche zwischen Verwaltungsinstitutionen) existieren, etwa, aber nicht nur beim
Fulfillment zwischenstaatlicher Abmachungen ([Sc07], [Sc08], [LSS10]). Es ist denkbar,
dass in zwischenstaatlichen und -betrieblichen Prozessen Mittler und Interoperabilitats-
plattformen oder Broker zum Einsatz gelangen (vgl. fir Gesundheitsbereich etwa
[WEO05], [WMO07], [WZBO08]). Fur stochastische kollaborative Prozesse auf der Ebene
der Politischen Verwaltungsprozesse kénnen Kollaborationsplattformen als zwischenin-
stitutionelle Informationsaustauschsysteme eingesetzt werden ([WRO09b], [WR10]).

2.6 Supportprozesse der Verwaltung

Als funfte Prozesskategorie konnen Querschnitts- oder Supportprozesse, d.h. u.a. IT-,
Human-Resources- und Finanzprozesse unterschieden werden.” Die Fiihrung und die
Definition von Zielvorgaben fir die Verwaltungsunterstiitzungsprozesse bernimmt in
der Regel das Strategische Management der Leistungsverwaltung. Supportprozesse ver-
laufen deterministisch und kdnnen daher problemlos beispielsweise in ERP-
Systemkomponenten abgebildet werden.

"Vgl. hinter oben besprochenen Prozesshereichen gezeichneten mittelgroRen Kreis in Abbildung 1 sowie die
im oberen Teil der Abbildung 2 konkretisierten Prozesse. Besonders beispielhaft in diesem Bereich aus Ge-
schéfts- und Anwendungs-architektonischer Sicht ist hierzu [Sh08].



Es kdnnen zur Konkretisierung etwa der IT-Managementprozesse bestehende Referenz-
prozessmodelle wie etwa ITIL Version 3 (Auf Basis des IT-Lifecycles: Plan-Build-Run.)
des Office of Government Commerce (OCG) beigezogen werden.® Typischerweise wird
in diesem Bereich auch von Zentralisierungen entsprechender Geschéftsprozesse in
Shared Service Centern gesprochen.

3 Weitere Differenzierung der Prozessdimensionen der Leistungs-
verwaltung und der Politischen Verwaltung

3.1 Prozessdifferenzierung der Leistungsverwaltung

Im Folgenden werden in Abbildung 4 zunéchst Prozessdimensionen der Leistungsver-
waltung in einem generischen Sinne differenziert.
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Abbildung 4: Prozessdimensionen und -kategorien der Leistungsverwaltung (Vgl. [Ha05], [Sc07]).

Dafir konnen drei Dimensionen der Prozesskonkretisierung definiert werden, welche in
der Verwaltung zur Anwendung kommen: Kommunikationsprozess- und Dienstleis-
tungsprozesstypen, dies sind generische Geschéftsprozessbereiche; Ressort- oder The-
menbereichs-orientierte Gliederung der Verwaltungsprozesse, basierend auf Verfassun-
gen, Gesetzen und Verordnungen; Dokumententransport-orientierte Prozessbausteine
oder Aktivitaten, basierend auf der Sicht des Geschafts- und Dokumententransports im
Hinblick auf die gesetzlich vorgeschriebene Archivierung. Der Dokumententransport
steht u.a. im Fokus der Methode Picture [BAF09] sowie der elektronischen Geschéfts-
verwal-tung. Ausgehend von den hier definierten Prozessdimensionen l&sst sich eine
Mehrheit der in der Leistungsverwaltung anzutreffenden Geschéftsprozesse analog zur
Abbildung 4 kategorisieren.

8 ITIL steht fir Information Technology Infrastructure Library. Dieses ist ein Referenzmodell fiir IT-Gover-
nance und -Servicemanagement.



Es lasst sich erahnen, welche Komplexitit das Prozessmanagement in der Offentlichen
Verwaltung annehmen kann. Zugleich bieten die Prozesstypen auf der linken Seite der
Abbildung Hinweise auf Schwerpunkte von Verwaltungsgeschéaftsmodellen.

3.2 Prozessdifferenzierung der Politischen Verwaltung

Im Bereich der Politischen Verwaltung lassen sich ebenfalls verschiedene Prozessdimen-
sionen ableiten, die in Abbildung 5 an verschiedene Managementebenen der Politischen
Verwaltung gekoppelt werden: Strategische politische Verwaltungsprozesse — Hier steht
das Management politischer Programme als Portfolio im Vordergrund. Es bestehen
taktische politische Verwaltungsprozesse — Hier steht der Entwicklungsprozess einzelner
Projekte ausgehend von Politischen Programmen im Vordergrund, aber auch die Sicher-
stellung der Umsetzung Politischer Programme in einzelnen Teilprojekten (Vgl. hierzu
auch [BKK97]).

Strategische Policy
ACycle Prozesse

Policy Initiation => Operative Policy Cycle Prozesse

Problemwahrnehmung/Agenda Setting
Policy Estimation => Primére operative Prozesse
Politikformulierung/Programmbildung Informieren
Policy Selection => Kommunizieren
Politikvernehmlassung und -Entscheidung Kollaborieren
Policy Implementation => Wissen aufbereiten/aggregieren
Durchfiihrung Politischer Programme Dokumentieren
Policy Evaluation => Sekundéare operative Prozesse
Politikevaluierung Zur Kenntnis bringen
Policy Termination => Zur Stellungsnahme vorlegen
Politikterminierung Zur Bearbeitung Ubergeben

Zum Entscheid vorlegen
Zur Ausfuhrung ubergeben

>
>
>
>
>

gTaktische Policy
2 Cycle Prozesse

Projektsetup

Projektplanung
Progammimplementierung

Projektdefinition
Programmerarbeitung

und —Planung
Programmplanung

Programmdefinition
Projektimplementierung
Projekttiberpri

Programmevaluation

Abbildung 5: Prozessdimensionen und -kategorien der Politischen Verwaltung.

Ferner bestehen operative politische Verwaltungsprozesse — Diese bestehen einerseits
aus den generischen Prozesstypen der politischen Verwaltungstatigkeit und andererseits
aus den Aktivitatstypen analog zur Leistungsverwaltung.

4 Generische Differenzierungen und Interdependenzen zwischen Pro-
zessbereichen

Jede Organisationseinheit der Exekutive in einem Staatswesen mit mehreren foderalen
Ebenen umfasst nicht nur eine sondern mehrere der oben erwédhnten Prozesskategorien,
mit jedoch unterschiedlichen Schwerpunktbildungen.



Die Unterschiede demokratischer Systeme kénnen zur Ausdifferenzierung unterschiedli-
cher Prozessauspragungen beitragen. Beispielsweise kénnen bei demokratischen Kon-
kordanz- und Konkurrenzsystemen wie erwahnt Unterschiede bei der Auspragung von
Policy-Cycle-Prozessen, der Fihrung der politischen Verwaltung sowie entsprechenden
Aufgabenteilungen auftreten. Weitere Unterschiede kdnnen sich durch unterschiedliche
Auspragungen demokratischer Beteiligung und Partizipation ergeben, die das Manage-
ment von Stakeholderbeziehungen im Gesetzgebungsprozess einfacher oder komplexer
werden lassen. Es kann, z.B. aufgrund weniger intensiver Beteiligungsmoglichkeiten
(Vernehmlassungen, Wahlen, Abstimmungen), die Einflussnahme in den Vorphasen des
Policy Cycles dominanter werden, was die Partzipations- und Kommunikationsmuster
verandert ([Lj99], [ VPO7], [Sc06]). Die Komplexitat der Verwaltung resultiert daher,
dass ganz unterschiedliche Prozesskategorien durcheinander angestof3en, vorangetrieben
oder gebremst werden. Zwischenstaatliche Prozesse konnen den Policy-Cycle anstoRRen
oder durch diesen angestofRen werden (Beispiel Bilaterale Verhandlungen mit der EU).
Leistungsverwaltungsprozesse kénnen wiederum Supportprozesse anstoflen oder durch
diese angestoRen werden (z.B. verdnderte IT-Bedurfnisse aufgrund des Aufbaus einer
neuen Auslandvertretung des Ministeriums fur Auswaértige Angelegenheiten). Weiter
kann der Policy Cycle Einfluss auf die operativen Verwaltungsprozesse haben oder um-
gekehrt. Die hier geschilderten Verwaltungsprozessdimensionen lassen eine differenzier-
tere Diskussion von Input-Output-Relationen zu. Die Ausdifferenzierung von Verwal-
tungsprozesskategorien vor allem im Leistungsverwaltungsbereich erfordert eine breite
Diskussion unterschiedlicher Prozesszielsetzungen. Eine strukturierte Messung des
Erfolgs im Sinne von Effizienz-, Effektivitats- oder Wirksamkeitskriterien ist nicht in
allen Prozessdimensionen im gleichen MaR, der gleichen Auspragung und der gleichen
Exaktheit moglich (JG04], [Ha05], [BKK97]), da die Zieldimensionen der verschiede-
nen Prozessbereiche teilweise sehr unterschiedlich sind. An diesen Zieldimensionen las-
sen sich u.a. auch die verschiedenen Prinzipien fiir Teilarchitekturen auf GA und AA
festmachen.

5 Domaéanencharakterisierung und Konkretisierung

Ausgehend vom dargestellten Prozess-Referenzmodell ergeben sich unterschiedliche
Prinzipien zur Domadnenbildung. So kdénnen Verwaltungsarchitekturen auf der Ge-
schafts- und Anwendungsebene strukturiert werden. Dies vereinfacht u.a. die Diskussion
der Interoperabilitat in und zwischen Geschafts- und Anwendungsdomanen. Es kann auf
einem Kontinuum zwischen hoch standardisierten Prozessen (deterministische
Prozessarten) und gering bis gar nicht standardisierten Ad-hoc-Prozessen (stochastische
Prozessarten) unterschieden werden; vgl. Abbildung 6 fiir einen Uberblick zu Prozess-
charakterisierungen, Gliederungsprinzipien und differenzierbaren Doménen. In der
Spalte ganz rechts werden mégliche Informations- oder Anwendungssysteme zur Unter-
stlitzung entsprechender Prozessbereiche auf der Ebene der AA aufgefiihrt. Im Rahmen
der generischen Doménenbildung kann in der Leistungsverwaltung von einer Front- und
einer Back-Office-Doméne gesprochen werden (Vgl. Abbildung 2 unten; [WR10]). Im
Back Office kann zwischen der eigentlichen Leistungserbringungsdoméne und der
Beschaffungsdoméane unterschieden werden.



Die Beschaffung kann bei Verwaltungs- oder externen Stellen erfolgen. Zum Einsatz
kommen daflir Procurement- und Purchasing-Systeme.

Unterschei- | Beteiligte Haupt-Charak- | Deterministi- Beispielhafte Konkretisie- | Mogliche Anwendungs-
ngskrite- teristika schere  oder | rung der Prozessarten | typen, welche zur Un-
ien stochastische- | oder -kategorien terstitzung eingesetzt
Prozess- re Ausrichtung werden kénnen
kategorie der Prozesse
Operative Pro- | Leistungs- Primarprozesse | Deterministisch | Beschaffungsprozesse: (Ge- | CRM-Systeme  fur die
zesse der [ Verwaltungs- der Leistungs- | bei verwal- | nerische Gliederung mdglich | Kundenkommunikation
Leistungs- einheiten und | Verwaltung tungsinternen in Beschaffungsinitiierung, - | im Bereich Mehrkanal-
verwaltung Burger, Kun- | oder der Wert- | Prozessen, sto- | bearbeitung und —ab- | unterstitzung der Kun-
den, Unterneh- | schopfungs- chastisch  ge- | schluss), Leistungserstel- | denbeziehungen
men, Lieferan- | kette; Hoheit- | gen auflen | lungsprozesse (Generische | ERP-Systemkomponen-
ten liches Verwal- | (Kunden-, Bur- | Gliederung in Information, | ten fir einen Teil der
tungshandeln ger-, Unterneh- | Kenntnisnahme, Bearbei- | Leistungserstellungs-
versus  Wert- | mens-Kommu- | tung, Begutachtung, etc.; | prozesse
schoépfungs- nikation, Liefe- | burokratisch-generische Procurement-Losungen,
orientierung; ranten, etc.); | Prozesse), Unternehmens-, | welche Teil von ERP-
Burokratie gegen aufllen | Birger- und Kundenbezie- | oder SCM-Systemen sein
kollaborativ hungsprozesse (Informa- | kénnen
tions-, Interaktions-, Trans-
aktionen anstoRende und -
nachbearbeitende Kom-
munikationsprozesse)
Strategische Management, Management- Weder noch. Strategische Planungs-, Or- | Informationssysteme zur
Prozesse der | Kader und | Prozesse; Teil ganisations-,  Personalein- | Informationsauswertung
Leistungsver- | Stabsstellen der Biirokratie satz-, Fihrungs-, Kontroll- | bezuglich
waltung sowie Steuerungsprozesse Leistungsverwaltung, in
der Regel Data
Warehouse-Systeme
Strategische Management, Management- Weder noch. Strategische Planungs, Or- | Informationssysteme zur
Prozesse der | Kader und | Prozesse; Teil ganisations, Personalein- | Informationsauswertung
Politischen Stabsstellen der Expertokra- satz-, Fuhrungs-, Kontroll- | bezuglich Politischer
Verwaltung tie und Steuerungsprozesse Verwaltung, in der Regel
Data Warehouse-Syste-
me oder Statistiksysteme
der Statistikamter
Supportprozes | Interne Stellen | Sekundarpro- Deterministisch, | HR-Prozess, IT-Prozesse, | ERP-Komponenten etwa
se der ver-|und Verwal- | zesse der Leis- | analog zur in- | Infrastruktur-Management- fir das Finanzmanage-
schiedenen tungseinheiten, | tungs-Verwal- ternen Leis- | Prozesse, Finanzprozesse, | ment, das Human-Re-
Haupt-Verwal- | welche fir die | tung oder der | tungsverwal- etc. sources-Management
tungsbereiche | anderen Ver- | Wertschop- tung oder spezifische Systeme
waltungsberei- | fungskette; Un- fiir das IT-Management
che Quer- | terstiitzung aller

schnittsleistung | Prozessberei-

en erbringen | che bei deren

(z.B. IT, HR, | Arbeit

Finanzen, etc.)
Policy-Cycle- Volk, Parla- | Politische Pro- | Stochastisch Policy-Initiation-, Policy-Esti- | Spezifische Systeme fur
Prozesse ment, Parteien, | zesse; kollaborativ; die | mation-, Policy-Selection-, | die Kommunikation, die

Verbénde, Par-
lament, Exeku-

Expertokratie

Verwaltung be-
herrscht die

Policy-Implementation-, Po-
licy-Evaluation- sowie Poli-

Kollaboration, die Doku-
mentation  sowie  die

tive, Verwal- Prozesse nicht | cy-Termination-Prozesse Uberwachung von Imple-
tung, etc. alleine, eigentli- mentierungen etwa von
ches kollabora- Gesetzen, etc.
tives Werk und
entsprechende
Verwaltungs-
seitige  Unter-
stiitzung.
Zwischenstaat | Vertreter des | Alle mdglichen | Stochastisch Verhandlungsprozesse, Kollaborations- und Kom-
liche Prozesse | Parlamentes, Charakteristika | (teilweise auch | Kommunikationsprozesse munikationssysteme,
von Kommis- determinis- sowie  Austauschprozesse | aber auch Instrumente
sionen, der tisch); stark | aller Art (finanziell, Perso- | des Web 2.0.
Exekutive, der auch kollabora- | nen, Akten, Vertrage, Leis-
Verwaltung, tiv tungen).

etc. der betei-
ligten Staaten

Abbildung 6: Charakterisierung unterschiedlicher Verwaltungsprozessbereiche und -doménen.




Weitere mogliche (Unterstiitzungs-)Doménen lauten wie folgt: Informationsauswertung
mit Systemen wie etwa Data Warehouse, Business Intelligence, etc.; Identity- und Ac-
cess Management; Dokumentenmanagement mit GEVER-, ELAK- oder DOMEA-Syste-
men [SEQO2], [VSA07]; Risiko- und Compliance sowie IT Sicherheit. In die erwéhnten
Domanen sind auf der GA-Ebene Geschéftsprozesse und auf der AA-Ebene Anwen-
dung(styp)en einordenbar. Es erscheint als sinnvoll, Domanengliederung und —bezeich-
nung auf Geschéfts- und Anwendungsebene ungefahr &hnlich zu halten. Ausgehend von
einer Ist-Aufnahme der entsprechenden Domaéneninhalte kann eine Soll-Auspragung zu
einem kinftigen Zeitpunkt definiert werden, der systematisch entwickelt wird (UAM-
Prozess). Im erwahnten Front Office im Bereich der Leistungsverwaltung sind ausge-
hend von den Ressortunterschieden verschiedene Kommunikationsmuster denkbar, was
die Konfiguration entsprechender Kommunikations- und Kollaborationssysteme
determiniert. Auch die Back Office- oder Leistungserstellungsprozesse kénnen je nach
Verwaltungsressort unterschiedlich ausgepragt sein, was Einfliisse auf die Doménenge-
staltung der Back-Office-Anteile der GA und AA haben kann.
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Abbildung 7: Mdgliche Doménenstruktur einer Anwendungsarchitektur der Leistungsverwaltung.

Dies kann an zwei Fallen illustriert werden. Der erste Fall ist der komplexe Prozess der
Antragsstellung eines Baugesuchs mit verschiedensten Beteiligten. Er umfasst unter-
schiedlich lange und komplexe Phasen der (Mehrpersonen-)Kommunikation. Der zweite
Fall ist derjenige der Kommunikation fir einen Passantrag. Dies ist ein einfacher, weni-
ge Interaktionsakte umfassender Prozess. Der Antragssteller steht im letzten Fall alleine
der den Antrag entgegen nehmenden Verwaltungsperson gegeniuber. Kurze Kommunika-
tionssequenzen gentigen. Dies hat entsprechende Unterschiede bei der Doménenbezeich-
nung und -befullung in GA und AA etwa des Front Office zur Folge. Die Abbildung 7
zeigt im Uberblick eine mdgliche Domanenanordnung fiir die Leistungsverwaltung.
Nicht Teil dieser Darstellung sind die Supportprozesse, welche von der Leistungsverwal-
tung auch in Anspruch genommen werden. Es ist denkbar, dass sich das Strategische
Management der Leistungsverwaltung fir deren Informationshbeschaffung der entspre-
chenden Auswertungskomponente bedient, wie sie in Abbildung 7 mit Data Warehouse
oder Business Intelligence bezeichnet wird. Denkbar ist auch, dass an den aggregierten
DWH-Daten der Leistungsverwaltung auch die politische Verwaltung interessiert ist.



Von oben nach unten in Abbildung 7 erfolgt die Wertschépfung: Kommunikativ defi-
niert mit dem Kunden, umgesetzt vom Back Office, das allenfalls Beschaffungen bei
anderen Verwaltungsstellen oder Lieferanten ausldst. Ausgehend von entsprechenden
Abbildungen kénnen im Bereich der Interoperabilitat etwa diskutiert werden: Interopera-
bilitatsmuster in und zwischen Doménen, mdgliche Interoperabilitatslésungen zur Be-
friedigung der Interoperabilitatsbedarfe, Differenzierung unterschiedlicher Interopera-
bilitatshedirfnisse aus Geschéftssicht und daraus abgeleitet aus Anwendungssicht (syn-
chrone, asynchrone, Bulk Load Integration, wie dies etwa im Praxisbeispiel in
[HWWO09] gezeigt wird), etc.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag wurde zundchst ein Referenzprozessmodell fiir die Verwaltung
dargestellt. Dieses dient der Differenzierung von GA- und AA-Darstellungs- und Gliede-
rungsprinzipien. Am Beispiel der Leistungsverwaltung wurde danach eine konzeptionel-
le Anwendungsarchitektur abgeleitet, welche (ber generische Doménen den Blueprint
fur die Konkretisierung von Geschéfts- und Anwendungsarchitekturen der Verwaltung
ermoglicht. Ausgehend davon lassen sich abstrakt und grafisch Integrationsaspekte
zwischen verschiedenen Doméanenbereich darstellen (Abbildung 7). Integrationsaspekte
zwischen verschiedenen Doméanenbereichen darstellen. Im Verwaltungsumfeld existie-
ren je Verwaltungseinheit in der Regel unterschiedliche Mixes der verschiedenen hier
definierten Prozesskategorien. Fur diese ist die Struktur (auBer bei den Politischen
Verwaltungsprozessen) und Gewichtung in Geschafts- und Anwendungsarchitekturen in
der Regel unterschiedlich (etwa auf unterschiedlichen foderalen Ebenen). Die fir das
strategische Management der Leistungsverwaltung und der Politischen Verwaltung rele-
vante Domadne durfte in den meisten Féllen die Data Warehousing oder Business
Intelligence Domane sein, Uber welche integrierte Auswertungen zu ausgewahlten (stra-
tegischen) Sachverhalten mdglich sind. Zusammengefasst ist zum vorliegenden Refe-
renzprozessmodell der Verwaltung und den daraus ableitbaren Unternehmensarchitek-
turprinzipien modellhaft anmerkbar, dass sie zweckmaRig und (weiter) verwendbar sind
fur die Gliederung von Verwaltungsarchitekturen. Zudem gilt: Je generischer das Re-
ferenzmodell ist, desto unbrauchbarer ist es fur den Spezialfall und umgekehrt. Zudem
besteht die Gefahr, dass die Verwaltungsprozesswelt zu stark technologisch betrachtet
wird. Nur der systematische Miteinbezug beider Aspekte, Prozesse (Geschéfts- und In-
formationsarchitektur) und Technologie (Anwendungs- und Systemarchitektur), aber
auch die Berlcksichtigung deren mannigfaltiger Interdependenzen, garantiert eine
fruchtbare Auseinandersetzung mit dem UAM. Fir die Definition von Architekturprinzi-
pien gilt, dass ein ausgewogener Mix zwischen geschéftlichen und technischen
Prinzipien zu finden ist, um ein praktisches UAM (ber verschiedene foderale Ebenen
und -bereiche sinnvoll zu unterstitzen. Es konnen aus den gemachten AuRerungen
folgende weitere Forschungsbedarfe abgeleitet werden:

o  Konkretisierung von Unterschieden der Politischen Systeme und deren Auswirkun-
gen auf GA und AA.



Konkretisierung integrierter Effizienz-, Effektivitéts-, Wirksamkeits- und Outcome-
Ziele und deren Unterstiitzung durch IT auf Basis entsprechender Architekturprinzi-
pien in GA und AA.

Diskussion von Zentralisierung und Dezentralisierung sowie Make-or-Buy aus be-
trieblicher und technischer Sicht in Relation zu den Architekturebenen.

Generierung inner- und zwischenbetrieblicher Applikations-, Technologie- und Inte-
grationsmodelle und -Prinzipien.

Weitere Konkretisierung der Interoperabilitdtsbedarfe und deren Realisierung auf
Basis von Interoperabilitatsplattformen

Untersuchung von Prinzipiendifferenzierungen fir GA, AA und Systemarchitektu-
ren auf Basis praktisch vorhandener Prinzipienraster.

Differenzierung méglicher Anwendungscluster in verschiedenen Policy Cycle Pha-
sen.

Weitere Konkretisierung generischer Verwaltungsarchitekturprinzipien und deren

Vergleich mit real existierenden Architekturprinzipienrastern der Verwaltung.
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