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SERIE Prozessorientiertes Verwaltungsmanagement

Prozessanalyse und -optimierung

Teil 3:Ein Beitrag von Peter Faif

Die Anforderungen an die kirchli-
chen Verwaltungen verindern
sich. Wo die Kkirchliche Verwal-
tungskultur in der Vergangenheit
in der Prigung der offentlichen
Hand erfolgreich war, werden
nun schlanke und flexible Pro-
zesse gefordert, es werden ent-
scheidungs- und steuerungsrele-
vante Unterstiitzungsleistungen
gefordert und gleichzeitig geraten
die Verwaltungskosten unter
Druck. Die Methoden und Vorge-
hensweisen des Geschéftsprozess-
managements konnen zur Opti-
mierung Kkirchlicher Verwal-
tungsprozesse wesentliche Impul-
se geben.

Die in diesem dritten Teil der Arti-
kelserie vorgestellte Prozessanalyse
und -optimierung symbolisiert die
Methodik des Geschéftsprozessma-
nagements.

Die Prozessmodellierung und -opti-
mierung umfasst die Erhebung, Do-
kumentation, Bewertung und Opti-
mierung der Geschéftsprozesse in
strukturierter und standardisierter
Form.

Der Einsatz der geeigneten Mo-
dellierungsmethoden und -werk-
zeuge - je nach Anlass und Ziel-
setzung der Prozessmodellierung -
ist der wesentliche Erfolgsfaktor fur
die Prozessmodellierung.

Anwendungsfelder Prozessmo-
dellierung

Zur Prozessmodellierung stehen
vielfaltige Methoden und IT-Werk-
zeuge zur Verfligung. Fiir eine wirt-
schaftliche und zielflihrende Me-
thoden- und Werkzeugwahl sind
deshalb Anlass und Zielsetzung der
Prozessmodellierung zu kl&ren:

B Eine hdufige Zielsetzung ist der
Transparenzgewinn im Rahmen
von Reorganisations- oder Koope-
rationsvorhaben. Anhand der doku-
mentierten und visualisierten Pro-
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Abb. I: Prozessorientiertes Verwaltungsmanagement

zessablaufe kdnnen Optimierungs-
maBnahmen in Prozessen, alter-
native Prozessablaufe, Prozessver-
antwortlichkeiten, neue IT-Ldsun-
gen etc. erarbeitet, vorgestellt und
bewertet werden.

M Die gewonnene Transparenz der
modellierten Geschaftsprozesse
kann fir die laufende Steuerung der
Verwaltungsdienstleistungen ge-
nutzt werden: Ermittlung von Men-
gengeriisten, Prozesskosten und
Prozesskennzahlen sowie Vergleich
mit branchenublichen \ergleichs-
groRen bzw. Vergleichspartnern
(Benchmarking).

M Die Simulation von Geschafts-
prozessen mit statistischen Metho-
den bertcksichtigt Prozess-, Warte-
und Ausfallzeiten.

M Prozessmodelle werden zur Do-
kumentation der internen Prozesse
und Regelungen genutzt, also zur
Unterstltzung der laufenden Steue-
rung, der Qualitatssicherung, der
Einarbeitung neuer Mitarbeitender,
zur Absicherung gegen Wissens-
verlust bei personellen Abgangen

- Im Rahmen des Qualitats-

Quelle: adversis

managements sind dabei ggf. for-
male Anforderungen zu beachten.

M Zur Unterstlitzung von Dienst-
leistungsvereinbarungen Kirchli-
cher Verwaltungen werden die Ge-
schaftsprozesse zwischen Verwal-
tungskunde und Verwaltung visu-
alisiert und abgestimmt. Auf dieser
Basis konnen Schnittstellen, Leis-
tungsvereinbarungen (Service Le-
vel Agreements), Dienstleistungs-
kosten/-preise etc. vereinbart wer-
den.

M Im Rahmen der Auswahl und
Einfiihrung von IT-Anwendungs-
systemen (Rechnungs-, Personal-
und Meldewesen, CAFM - Compu-
ter Aided Facility Management etc.)
kann die Modellierung wesentlicher
Kernprozesse die Konkretisierung
der fachlichen Anforderungen und
die spatere Einfiihrung wesentlich
unterstutzen.

M Zur Entwicklung von IT-Anwen-
dungssystemen ist die Prozessmo-
dellierung eine wesentliche Voraus-
setzung zur Gestaltung prozessun-
terstiitzender und effizienter I1T-L6-
sungen.



Zielorientierter Methodeneinsatz

Die Erfahrungen im Verwaltungs-
management zeigen deutlich, dass
weder allumfassende Prozessdoku-
mentationen noch ausufernde
Dienstleistungskataloge in den
letzten Jahren praktische Akzeptanz
gefunden haben. Eine klare Abgren-
zung der Gestaltungsziele, die Prio-
risierung und Auswahl der zu mo-
dellierenden Geschéftsprozesse so-
wie eine angemessene Methoden-
und Werkzeugwahl sind wesen-
tliche Erfolgsfaktoren fur die Ge-
schéaftsprozessoptimierung.

Die Entwicklungen der letzten Jahre
zeigen hier eine deutliche Abkehr
von der umfassenden Prozess-
dokumentation: schlanke QM-
Handblcher mit einer Konzentra-
tion auf Kernprozesse finden eine
steigende Akzeptanz in den Unter-
nehmen und bei den Auditoren.

Bei der Unterstiitzung von Dienst-
leistungsvereinbarungen sollten die
wichtigsten Geschéftsprozesse -
insbesondere an der Schnittstelle
Kunde - Verwaltung - modelliert
werden. Die internen Prozesse der
Verwaltung missen gegebenenfalls
optimiert werden, sollten aber nicht
Thema des Dialogs mit den Verwal-
tungskunden sein. Es hat sich be-
waéhrt, die Detaillierung der Pro-
zessdarstellung auf die jeweiligen
Gesprachspartner abzustimmen
(fachlicher Tiefendialog vs. Ent-
scheidungsfindung und Akzeptanz-
sicherung).

Modellierung von Geschéfts-
prozessen

Die Methoden der Geschéftspro-
zessmodellierung stammen aus der
Betriebswirtschaft (Tabellen und
Diagramme, Ereignisgesteuerte
Prozessketten etc.), aus der Mathe-
matik (Petri Netze etc.) sowie aus
der IT-Entwicklung (Flowcharts,
Unified Modeling Language etc.).

Die Modellierung von Geschafts-
prozessen basiert auf der Beschrei-
bung unterschiedlicher Aspekte der
Geschéftsprozesse (Verantwortung,
Aufgabenwahrnehmung, Folgebe-
ziehungen, Dauern und Kosten,

Beschreibung

i
adveris])

Modellierung = Beschreibung & Visualisierung

Inhaltliche Dokumentation darstellbar
Regelungen, Mengengeriiste etc. sind dokumen-
tierbar

Effiziente Erstellung mit Text- oder Tabellen-
verarbeitung

Fachlicher Informationsgehaltist beschrankt
Komplexe Ablaufstrukturen und Zustandigkeiten
sind nicht auf einen Blick erkennbar

& Der Ablaufist intuitiv nachvollziehbar
> Guter Uberblick bei entsprechend verdichteter

Darstellung

Gegenliberstellung Ablaufalternativen,
Zusammenfassung Verantwortung
Fachlicher Informationsgehalt ist beschrankt
Flir Dritte schwer nachvollziehbar

Abb. 3: Modellierung = Beschreibung & Visualisierung

Daten und IT-Verfahren etc.) sowie
der Visualisierung ausgewéhlter
Aspekte in grafischer Form.

Fur die 1T-nahe Modellierung von
Geschéaftsprozessen stehen formali-
sierte  Beschreibungsmethoden -
Skriptsprachen - zur Verfligung.

Ein wesentliches praktisches Ak-
zeptanzproblem vieler Prozessdo-
kumentationen ist die ausufernde
Visualisierung der Geschéfts-
prozesse, die haufig keinen Zusatz-
nutzen zur textlichen Beschreibung
liefert bzw. teilweise die Beschrei-
bungen ersetzen soll.

Die verfuigbaren IT-Werkzeuge er-
lauben eine integrierte Abbildung
unterschiedlicher Sichten auf das
Unternehmen und die Geschafts-
prozesse: Neben der operativen Pro-
zessmodellierung kdnnen die Auf-
bauorganisation, Funktionale Sich-
ten, die IT-Funktionen, die IT-An-
wendungen, die Datenbesténde etc.
in einem integrierten System mo-
delliert und analysiert werden. Die
Modellierungsergebnisse dieser
Systeme sind ohne Einftihrung und
methodisches Vorwissen zum
grof3en Teil nicht mehr verstandlich.
Fir das Verwaltungsmanagement in
kirchlichen Einrichtungen hat es
sich bewahrt, den Methodeneinsatz
zu Gunsten der inhaltlichen Ge-
staltung moglichst einfach zu hal-
ten. Die Modellierungsmethoden

Quelle: adversis

im Umfeld der Softwareentwick-
lungen werden kaum eingesetzt, da
die kirchlichen Verwaltungen uber-
wiegend keine eigene Software-
entwicklung betreiben. Dement-
sprechend sind im folgenden Ka-
pitel die praxisbewéhrten Methoden
dargestellt und die komplexeren
Verfahren lediglich benannt.

Modellierungsmethoden in der
Praxis

Die tabellarische Dokumentation
von Geschaftsprozessen erlaubt die
effiziente Erhebung von Geschafts-
prozessen mit erganzenden Infor-
mationen zu den Prozessbeteiligten,
den Mengengeristen, Bearbei-
tungsaufwanden und -zeiten, der
eingesetzten I T-Systeme etc. Fur die
betriebliche Umsetzung sind die Er-
hebungsdaten zu vereinbaren, \Vor-
lagen in der Textverarbeitung oder
Tabellenkalkulation bereitzustellen
sowie einige Eckpunkte zur Be-
schreibungsform und -tiefe zu re-
geln. Wesentlicher Vorteil der ta-
bellarischen Dokumentation ist der
Raum fur die inhaltliche Prozess-
beschreibung, durch den Regelun-
gen und Inhalte fur das Wissens-
management gesichert werden kon-
nen.

Die in der Praxis zur Visualisierung
sehr verbreitete Form des Ablauf-
diagramms (Swimlane-Diagramm)

SERIE

Weiter auf der
nachsten Seite.
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Abb. 4: Tabellarische Beschreibung

stellt die Prozessschritte, Ablaufbe-
ziehungen und Ergebnisse/Doku-
mente in nach der \Verantwortung
geordneten Spalten oder Zeilen
(deshalb Swimlanes - Schwimm-
bahnen) dar. Wesentlicher \orteil
dieser Darstellungsform ist die
intuitive Nachvollziehbarkeit der
dargestellte Prozesse - zumindest,
wenn die Prozessschritte sinnvoll
zusammengefasst sind, die ausge-
wiesenen Verantwortungsbereiche
im Prozess auch genutzt wurden
und nicht zu viele Zusatzinforma-
tionen (IT-Aspekte, differenzierte
Symbole fir Ergebnistypen etc.)
enthalten sind.

Quelle: adversis

In den Projekten zum Prozessmana-
gement in kirchlichen Verwaltun-
gen hat sich die tabellarische Do-
kumentation in Kombination mit
dem bewussten Einsatz von Ablauf-
diagrammen zur Dokumentation
komplexer Prozessablaufe oder al-
ternativer Prozesse bewéhrt. Die se-
lektive Entscheidung, zu welchem
Sachverhalt die grafische Visuali-
sierung einen Zusatznutzen er-
bringt, flhrt zu einer wirtschaftli-
chen Prozesserhebung und -doku-
mentation. Mit diesen beiden einfa-
chen Modellierungsmethoden kon-
nen Projekte zur Geschaftsprozess-
optimierung zum Uberwiegenden
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Abb. 5: Visualisierung Ablaufdiagramm

Quelle: adversis

Teil erfolgreich durchgefiihrt wer-
den - das gesunde Verhéltnis von
Modellierungsaufwand zu Erkennt-
nisgewinn und der geringe Schu-
lungs-/Erklarungsaufwand sind we-
sentliche praxisgerechte Erfolgs-
faktoren!

Weitere Modellierungsmethoden

Aus dem Bereich der prozeduralen
Software-Entwicklung stammen
die klassischen Modellierungsme-
thoden wie der Programmablauf-
plan und das Nassi-Shneidermann-
Diagramm (Strukturgramm) der 60-
und 70er-Jahre des vergangenen
Jahrhunderts, zu denen DIN-/ISO-
Normierungen vorliegen.

Hohe Akzeptanz findet die Methode
der ,,Ereignisgesteuerten Prozess-
ketten* (EPK), die neben den Funk-
tionen der Prozesse auch Ereig-
nisse, die logischen Verkniipfungen
zwischen Ereignissen und Funktio-
nen sowie den Kontroll- und Daten-
fluss modelliert. Im ARIS Toolset
der IDS Scheer AG wurde die er-
weiterte EPK-Methode zur sichten-
orientierten Organisations-, Daten-,
Leistungs-, Funktions- und Steu-
erungsmodellierung weiterentwi-
ckelt. Weitere, im Umfeld des Ge-
schaftsprozessmanagements und
der objektorientierten IT-Entwick-
lung geschaffene Modellierungs-
methoden sind die Unified Mo-
deling Language und die Business
Process Modeling Notation. Neben
den benannten Modellierungs-
methoden existieren zahlreiche Me-
thodenvarianten, die hdufig im Zu-
sammenhang mit der IT-Anwen-
dungsentwicklung stehen oder von
Anbietern IT-gestiitzter Model-
lierungs- und Softwareentwick-
lungswerkzeuge vorangetrieben
wurden.

IT-Werkzeuge im Geschifts-
prozessmanagement

Zur praktischen Umsetzung der Ge-
schaftsprozessmodellierung liegt
ein umfangreiches Softwareange-
bot vor - entsprechend den unter-
schiedlichen Anwendungsfeldern
und Modellierungsmethoden.

Zur tabellarischen Dokumentation



von Prozessen stehen die klassi-
schen Office-Anwendungen der
Textverarbeitung und Tabellenkal-
kulation zur Verfligung. Der wesen-
tliche Vorteil dieser Losungen istdie
flachendeckende Verfligbarkeit, der
meist entfallende Schulungsauf-
wand und die Flexibilitat in der
Strukturierung der zu dokumen-
tierenden Daten. lhre Grenze errei-
chen diese Lésungen in der prozess-
Ubergreifenden Auswertung und in
der Aufbereitung der Informationen
nach unterschiedlichen Sichten.

Die reinen Visualisierungswerk-
zeuge - von Freeware bis MS Visio -
unterstiitzen die Visualisierung
ohne wesentliche Beschreibungs-
inhalte. Die Werkzeuge bringen be-
reits vorgefertigte Symbolbibliothe-
ken mit, die der gewahlten Model-
lierungsmethode entsprechen oder
angepasst werden konnen. Fir die
Présentation einzelner Ablaufal-
ternativen oder Verdnderungen in
den Prozessen im Rahmen von
Dienstleistungsvereinbarungen
kirchlicher Verwaltungen konnen
die Mdoglichkeiten der Office-An-
wendungen (z.B. MS Powerpoint)
pragmatisch genutzt werden.

Unter Modellierungswerkzeugen
werden integrierte Systeme gefiihrt,
die komplexere Modellierungs-
methoden unterstiitzen - in der Be-
schreibung verschiedener Prozess-
sichten und der Visualisierung in
grafischer Form. Je nach Anwen-
dungsschwerpunkt leisten diese
Systeme den Ubergang von der Ge-
schaftsprozessmodellierung zur
(teil-)integrierten Softwareent-
wicklung. Verbreitete Systeme sind
z.B. das ARIS Toolset der IDS
Scheer AG oder ADONIS der BOC
AG.

Simulationswerkzeuge leisten auf
Basis statistischer Verfahren die
Simulation von Geschéftspro-
zessen, um z.B. den Durchsatz und
Wartezeiten in Prozessen berechnen
zu koénnen. Fir das Geschaftspro-
zessmanagement in Kirchlichen
Verwaltungen sind diese Betrach-
tungen eher selten und dementspre-
chend wenig verbreitet.

Unter der Gattung WfM/CSCW

IT-Unterstitzung GPM

tegrierte Pro

+ Tabellarische Dokumentationwesentlicher Prozessinhaite
+ Office-Werkzeuge Text-/Tabellenverarbeitung

« Grafische Visualisierung der Prozesse
+ Freeware, Prisentationsgrafik, Diagrammsoftware wie z.B. MS Vislo

.
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Abb. 6: IT-Unterstiitzung

werden IT-Systeme zur anwen-
dungstbergreifenden Geschafts-
prozesssteuerung (Workflow-Ma-
nagement) sowie zur teamorien-
tierten Unterstiitzung teilstruk-
turierter Aufgaben (Computer-
Supported Cooperative Work) ge-
fuhrt. Im Workflow-Management
besteht die Herausforderung, die in
verschiedenen operativen |IT-Sys-
temen verteilten Funktionalitdten
aus Geschaftsprozesssicht zusam-
menzufihren - auf technischer
Ebene Uber die Verfahren von EAI
(Enterprise Application Integration)
und SOA (Serviceorientierte Archi-
tektur).

Optimierung der Geschéiftspro-
zesse

Auf Basis der strukturellen Analyse
(siehe Teil 2 des Artikels in Ausgabe
4/2008) und der erhobenen Prozess-
modelle werden die Geschaftspro-
zesse nach folgenden Kriterien
bewertet:

Prozessqualitit
Dienstleistungsqualitat gem. Kun-
denbefragung, Abgleich mit bran-
chenublichen Dienstleistungen und
Konzepten.

Prozesskosten
Bewertung der Prozesskosten (Per-
sonalkosten, Sach- und Dienst-
leistungskosten) im Branchen- und
Marktvergleich.

Quelle: adversis
Prozessdurchlaufzeiten
Durchlauf- und Reaktionszeiten,
ebenfalls im Branchen- und Markt-
vergleich.

Die Bewertung der Geschéftspro-
zesse anhand interner und externer
Bewertungsmalistabe sichert die Er-
gebnisorientierung in der Opti-
mierungsphase. Wahrend in vielen
Qualitdtsmanagementvorhaben ei-
ne flachendeckende Detailopti-
mierung zu beobachten war, setzt
die Geschaftsprozessoptimierung
an der zielgerichteten Optimierung
wesentlicher Kernprozesse an.

Fur kirchliche Verwaltungen sind
im Finanzbereich die Verfahren der
Haushalts-/Budgetplanung, die
Optimierung der Rechnungsein-
gangsbearbeitung und die Be-
schleunigung der unterjahrigen Ab-
schliisse zur zeitnahen Bereit-
stellung von steuerungsrelevanten
Daten im Berichtswesen gangige
Ansatzpunkte. Fur die Personalver-
waltung sind die Optimierung der
Personalbeschaffungsprozesse so-
wie die Optimierung der Zeitwirt-
schaft im Rahmen der monatlichen
Personalabrechnung héufige Opti-
mierungsschwerpunkte.

Mit der Prozessmodellierung ge-
lingt es haufig, die Verantwortungs-
und Tétigkeitswechsel innerhalb
der Prozesse zu visualisieren und
schlankere Prozesse zu gestalten.

SERIE

Weiter auf der
nachsten Seite.
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Die fur viele Verwaltungsprozesse
wichtige Frage, wie die zentralen
und dezentralen Aufgaben zuge-
schnitten werden sollen, l&sst sich
anhand der modellierten Prozesse
anschaulich Kklaren, alternativ dis-
kutieren und vereinbaren. Der we-
sentliche Beitrag des Geschéftspro-
zessmanagements liegt in der Un-
terstlitzung einer faktenbasierten
Diskussion auf Basis des Prozessab-
laufes, der Mengengeriste, der
Aufwénde und der Prozesskosten.

Viele kirchliche Verwaltungen neh-
men Dienstleistungs- und Auf-
sichtsaufgaben in gemischter Form
wahr, die Kontroll- und Priifungs-
mechanismen fihren haufig zu
komplexen Ablaufen mit Engpéssen
und langen Durchlaufzeiten. Die
klare Differenzierung der verschie-
denen Aufgaben und die transpa-
rente Vorstellung schlankerer Pro-
zesse mit angemessen reduzierten
Prifungsschritten ist die Basis fiir
einen sachorientierten Dialog zur
Gestaltung wirtschaftlicher Dienst-
leistungsprozesse und angemesse-
ner Priifungsverfahren.

Im Rahmen der Geschéaftsprozess-
optimierung werden haufig Doppel-
arbeiten identifiziert. Meist werden
die Doppelarbeiten durch mangeln-
de Abstimmung, nicht geeignete
Berichtssysteme (Inhalt, Zeit und
Form), nicht integrierte IT-Systeme
etc. ausgeldst. Mit der stetig stei-
genden IT-Durchdringung gelingt

es flr immer mehr Vorgénge, die

——

Peter FaiB ist Prokurist und Seniorberater der Ad-
veris Unternehmensberatung GmbH in Miinster. Er
berat Organisationen des Sozial- und Gesundheits-
wesens, der verfassten Kirche sowie offentliche Ver-
waltungen. Seine Schwerpunkte sind Verwaltungs-
management, Informationstechnologie sowie Qua-
litats- und Prozessmanagement.

Datenerfassung vor Ort in den
operativen Geschaftsprozessen zu
leisten. Dies ist die Basis fir eine
bruchlose Weiterverarbeitung auch
bei arbeitsteiligen Strukturen.

Auf Basis der modellierten Kern-
prozesse kdnnen die Vor- und Nach-
teile der funktionalen oder ganzheit-
lichen Sachbearbeitung bewertet
und gestaltet werden. Wéhrend die
prozessorientierte Sicht zu ganz-
heitlichen Bearbeitungsformen
neigt, sind die wirtschaftlichen Fol-
gen geénderter Stellenprofile auch
weiterhin zu berticksichtigen.

Praktische Erfahrungen und Er-
folgsfaktoren

Ziel- und Ergebnisorientierung si-
chern: Die Optimierungsziele der
Dienstleistungs- und Aufsichtsauf-
gaben kirchlicher Verwaltungen
mussen klar formuliert und die Ge-
schéftsprozessoptimierung an lei-
tender Stelle umgesetzt werden.
Sollten diese Rahmenbedingungen
nicht vorliegen, muss mit pragmati-
schen Annahmen gearbeitet oder
das Projekt vertagt werden. Eine
strategische Unternehmens- und
Verwaltungskonzeption kann nicht
im Rahmen eines GPM-Projekts
erarbeitet werden (falscher Fokus).

Zahlen, Daten und Fakten: \/or der
detaillierten Prozesserhebung und
-modellierung sind die im zweiten
Artikel vorgestellten strukturellen
Erhebungen und Analysen eine un-
abdingbare Voraussetzung zur Ge-
wahrleistung einer ziel- und ergeb-
nisgerechten Prozessoptimierung.
Die Bewertung der Geschéftspro-
zesse anhand von Branchen- oder
Marktvergleichen sichert konkrete
Optimierungsmalistabe und ver-
meidet Allgemeinplatze (,,Soviel
wie nétig, so wenig wie moglich®).

Modellierungsziele und -kom-
plexitit. Prozessmodelle sollen
nicht die Realitét abbilden, sondern
abstrahieren, verdeutlichen, priori-
sieren und die Optimierung unter-
stiitzen. Setzen Sie sich kritisch mit
den eingesetzten Methoden und den
IT-Werkzeugen sowie dem Mo-
dellierungsaufwand und den erwar-
teten Erkenntnissen auseinander.

Der Erfolg liegt haufig in eher
pragmatischen Werkzeugen und ei-
ner fachlich kompetenten Gestal-
tung.

Externe Kundensicht einbeziehen:
Viele Verwaltungsprojekte haben
mit der Zufriedenheitserhebung bei
den Verwaltungskunden einen
wesentlichen AnstoR erfahren. Die
Kundenbefragung der \erwaltung
dokumentiert das aktive Gestal-
tungsinteresse und driickt mit dem
Feedback zum Befragungsergebnis
und den geplanten Manahmen die
aktive Wertschatzung der \Verwal-
tungskunden aus.

Mitarbeiterentwicklung in der
Verwaltung: Uber die Vorhaben zur
Geschéftsprozessoptimierung be-
schaftigen sich die Mitarbeitenden
mit den Kundenerwartungen, mit
klaren Verbesserungszielen und ei-
ner aktiven Gestaltung der Ge-
schéftsprozesse. Unterstutzt durch
eine aktive Personalentwicklung in
der Verwaltung werden die Mitar-
beitenden befahigt, die neuen Struk-
turen erfolgreich umzusetzen.

Fazit

Mit diesem dritten Teil schlieRen
wir die Artikelserie zum prozess-
orientierten Verwaltungsmanage-
ment ab. Die Methoden, Vorgehens-
weisen und Werkzeuge des Ge-
schéftsprozessmanagements haben
sich bei der Optimierung und Wei-
terentwicklung kirchlicher Verwal-
tungen in den letzten Jahren auf
vielfaltige Weise bewahrt.

Die klare Ausrichtung der Vorha-
ben, die Orientierung an Zahlen,
Daten und Fakten, die Einbe-
ziehung interner und externer Sich-
ten, die Orientierung an Branchen-
und Marktdaten sowie der ange-
messene Methodeneinsatz sorgen
fur eine angemessene Wirtschaft-
lichkeit im Geschéftsprozessmana-
gement

Gerne diskutiert Herr Fail Ihre
praktischen Erfahrungen und Fra-
gen zum Geschéftsprozessmanage-
ment in kirchlichen Verwaltungen.
Ihre Fragen kdnnen Sie per E-Mail
an redaktion@kviid.de richten.





