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Eine einheitliche Rufnummer 115 fur Verwaltungsdienstleistun-
gen: Chancen und Herausforderungen

“By introducing the 311 phone system, the City will end the frustrating bureaucracy
New Yorkers encounter when they need help... I am confident that the new 311 system
will vastly improve the way that New York City government functions.”

Mayor Michael R. Bloomberg
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Per aspera ad astra: 311 in New York ist eine Erfolgsgeschichte fir Politik und
Offentliche Verwaltung

Die Verwaltungswirklichkeit in New York war bis zum Jahr 2003 ein gutes Beispiel
fir einen Realitdt gewordenen Birgeralptraum. New Yorker Birgern und Unterneh-
men prasentierte sich die o0ffentliche Verwaltung als ein Dickicht von mehr als 120
Behorden mit zum Teil unklaren Zustandigkeiten, mehr als 40 verschiedene Callcenter
befassten sich mit der Beantwortung von Anfragen. Umfassende Orientierung erhiel-
ten die Blrger durch Eintrédge auf 14 Seiten im Offentlichen Telefonverzeichnis. Die
Servicequalitat stellte sich bei einer Erhebung als wesentlich verbesserungswiirdig
heraus — so brauchten mehr als 35% der Anrufer bei der Verwaltung mehr als 20 Mi-
nuten, um die richtige Ansprechstelle ausfindig zu machen — und die Mehrheit dieser
Birger gab an, dass sie nichts anderes von einer Regierungsstelle erwarten wiirde.

Inzwischen hat sich die Situation grundlegend gewandelt: New York hat eine einheit-
liche Rufnummer 311 fir alle Behorden auf kommunaler, bundesstaatlicher und staat-
licher Ebene mit einer Erreichbarkeit von 24 Stunden an 7 Tagen in der Woche. Ziel
ist eine maximale Annahmezeit der Anrufe von 30 Sekunden. Der Service wird in 171
Sprachen angeboten, und das System ist mit der Notrufnummer 911 eng verzahnt.

Die einheitliche Rufnummer 311 war ein zentrales politisches Projekt des neu gewahl-
ten Burgermeisters Michael R. Bloomberg. Es wurde Anfang 2003 angekiindigt und
nach Projektstart innerhalb kurzer Zeit umgesetzt.

Die Erfolgsbilanz ist beeindruckend: Inzwischen sind mehr als 2.000 Services verfig-
bar, von Meldungen betreffs fehlender Sieldeckel, vorhandener Schlaglocher und
Larmbelastigungen uber Gewerbeanmeldungen bis hin zur Weiterleitung von Notru-
fen. Fur das Gesamtjahr 2006 werden ca. 16 Mio. Anrufe erwartet, im Vergleich zu ca.
6 Mio. Anrufen bei den Behorden vor Einflihrung von 311. Mehr als 80% der Anrufe
werden innerhalb von 30 Sekunden beantwortet. Zudem ist die Anzahl der 911-Anrufe
pro Jahr von etwa 12 Mio. Anrufen um 500.000 innerhalb der ersten zwei Jahre zu-
riickgegangen. Die Notrufannahme wurde damit spirbar entlastet und in die Lage ver-
setzt, sich starker auf ihre Kernaufgaben zu konzentrieren.

Eine ahnliche 311-Rufnummer gibt es in Uber 20 weiteren nordamerikanischen Stad-
ten. Und als Musterbeispiel fiir Burgerndhe und Servicequalitdat von Verwaltung hat
das New Yorker 311-Projekt inzwischen in Europa bereits Nachahmer gefunden, z.B.
mit Projekten in Amsterdam, Rom und Porto. In diesen Stddten wird bereits an ent-
sprechenden Konzepten gearbeitet. Zudem wird bis zum Jahr 2008 in England die
Rufnummer 101 als "Single Non-Emergency Number" ausgerollt.

311 ist mehr als ein Callcenter: das umfassende Werteversprechen von Blrger-
nahe und Transparenz

Die einheitliche Behdrdenrufnummer 311 geht weit iber die bloRe Einrichtung eines
Callcenters hinaus. Das New Yorker 311-Team hat den Anspruch, durch das Projekt
die Arbeitsweise des Staates zu transformieren (*Not just a call center — A transforma-
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tion of government™). Fur alle wesentlichen betroffenen Gruppen gibt es daher ein att-
raktives Wertversprechen:

* Fr den Burger und fir die Wirtschaft ergeben sich hohere Servicelevels
durch eine verbesserte Kundenschnittstelle, ein systematisches Be-
schwerde- und Fallmanagement und eine héhere Prozesssicherheit

* Die Verwaltung hat die Mdglichkeit einer verbesserten Steuerung der
Services und ist in der Lage, ein einheitliches Performancemanagement
einzufihren

* Die Politik bekommt ein Werkzeug in die Hand, mit dem sie erstmals ein
direktes und fortlaufendes Datenbild von New York vermittelt bekommt.
311 in New York erhoht also die Transparenz, z.B. durch die Identifikati-
on sozialer Brennpunkte auf Basis statistischer Analysen. Der Unterneh-
mer und Blrgermeister Bloomberg meint dazu: "It's not just a citizen ser-
vice hot line, it is the most powerful management tool ever developed for
New York City government. | can't imagine running the city without it."

Durch seine Kopplung an die Notrufnummer 911 fungiert das 311-Callcenter aul3er-
dem als redundantes Uberlaufsystem in Engpasssituationen. Auch fiir kommunale
Sonderaktionen, wie zum Beispiel bei der Antiraucherkampagne in NYC (mit gleich-
zeitiger Ausgabe von kostenfreien Nikotinpflastern) wird das Callcenter eingesetzt. In
diesem Fall wurde das Callcenter sogar direkt in die Planung der Kampagne mit ein-
bezogen.

Neben den beschriebenen Vorteilen ist 311 auch ein vielversprechender Ausgangs-
punkt fur die Schaffung einer modernen Verwaltung. In Analogie zur Prozessoptimie-
rung, wie sie bereits in der Privatwirtschaft gang und gebe ist, besitzt das Modell in
New York einige Elemente des "Lean Management", wobei die drei wesentlichen An-
satzpunkte die strikte Kundenorientierung, eine von den Schnittstellen ausgehende
Prozessanpassung und die Realisierung durchgéngiger, medienbruchfreier Prozesse
sind. Aus der Privatwirtschaft ist bekannt, dass Effizienzsteigerungen durch Lean Ma-
nagement in der Regel mit einer signifikanten Qualitatsverbesserung einhergehen. Fir
Offentlich erbrachte Dienstleistungen werden solche Qualitatszuwachse langst von den
Birgern gewiinscht. Eine weitere Zukunftsperspektive kénnte sein, einen Service 311
als Prozessintegrationsplattform auch fir andere Verwaltungsdienstleistungen zu ver-
wenden.

Birgernahe hat einen Preis: Ohne Investitionen geht es nicht

Das Beispiel New York zeigt auch, dass deutliche Verbesserungen in der Regel nicht
ohne Investitionen maoglich sind. 311 erforderte zundchst Nettoinvestitionen und ver-
ursacht zuséatzliche laufende Kosten, ohne dass umgehend signifikante direkte Einspa-
rungen an anderer Stelle erfolgen. In New York betrugen die Einmalinvestitionen 21
Mio. US$.

Neben den erforderlichen Investitionen fallen auch laufende Kosten an. Da nur ca. 200
Mitarbeiter aus anderen Stellen flr die neue Aufgabe abgeordnet werden konnten,
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mussten einige hundert neue Mitarbeiter neu eingestellt werden. Die schichtweise téti-
gen ca. 800 Callcenter-Agenten verursachen inklusive Infrastruktur- und Gemeinkos-
ten grob geschatzt einen Gesamtkostenblock von ca. 50 - 80 Mio. US$ pro Jahr bei ca.
3 - 5 US$ pro Anruf. Dies bedeutet, umgelegt auf ca. 8 Mio. erreichte Biirger einen
Kostensatz von ca. 6 - 10 US$ p.a. pro Burger — soviel sind Kundenfreundlichkeit und
verbesserte Steuerung der Verwaltung in New York City wert.

Wahrend die Einfuhrung von 311 auf der Aufwandsseite durch die neu geschaffenen
Strukturen und Investitionen direkt sichtbar ist, ist das Nutzeninkasso hauptséchlich
indirekt und vermutlich eher mittel- als kurzfristig moglich. Die wesentlichen Nutzen
sind die folgenden:

» Effiziente Prozesse: Neu geschaffene Prozesse und IT-Infrastruktur er-
mdoglichen Verwaltung durch effiziente biirgernahe Prozesse im Gegen-
satz zu Verwaltungslabyrinthen und der "Durchfihrung von Amtshand-
lungen”

* "Wartung statt Reparatur'': Die erhdhte Transparenz sorgt dafur, dass
strukturelle Probleme schneller erkannt werden und dadurch friher rea-
giert werden kann, mit der Konsequenz geringerer Kosten und erhohter
Quialitat

» Schaffung von Verwaltungsfabriken durch Lean Management: Eine
einheitliche Rufnummer mit entsprechend definierten, abgestimmten Pro-
zessen ist einer erster Schritt zur Integration von Verwaltungen Uber ein-
zelne Behdrden und Kommunen hinweg.

Das 311-Projekt hat das Potenzial, Verwaltungsprozesse innerhalb kurzer Zeit signifi-
kant zu verbessern. Allerdings erfordert dies Investitionen: 311 ist in diesem Sinne
tatsachlich ein politisches Projekt im Birgersinne.

311 ist mehr als ein IT-Projekt: Erfolgsfaktoren fir Einfihrung und Betrieb

Oberflachlich betrachtet ist 311 die Etablierung eines Call-Centers aufbauend auf einer
einheitlichen IT-Infrastruktur. In der Tiefe ist es jedoch wesentlich mehr —die Kunst,
eine heterogene Verwaltungswirklichkeit einheitlich abzubilden (311 is not a techno-
logy project — it is a business transformation opportunity"). Das 311-Projekt in New
York zeigt dabei die auch in anderen Zusammenhangen hdufig vorgefundenen wesent-
lichen Erfolgsfaktoren fiir GroRprojekte im 6ffentlichen Sektor:

* Politisches Commitment: Ein Projekt der GréfRenordnung von 311 erfor-
dert unbedingten politischen Rickhalt ("IT ist Chefsache"), auch weil fak-
tisch alle Teile der offentlichen Verwaltung betroffen sind. In New York
war und ist 311 ein wesentlicher Teil des politischen Programms von
Birgermeister Bloomberg

* Kilares Zielbild: Aufgrund der hohen Komplexitat war eine klare Zielvi-
sion unabdingbar. Dies schlief3t insbesondere die Klarung der Frage ein,
welche Services integriert sind und welche nicht. Ein Eckstein des Projek-
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tes war die Entscheidung, an vorhandene "Best Practice"-Erfahrungen mit
bereits bestehenden 311-Projekten in den USA anzuknipfen. Dies fiuhrte
beispielsweise zu der Entscheidung der Integration mit 911, zur Kanalin-
tegration (Telefonie und Internet) sowie zur Beriicksichtigung von Ele-
menten, die dem Performance-Management dienen

* Hoher Qualitatsanspruch und gutes Risikomanagement: In New York
wurde sichergestellt, dass insbesondere im sicherheitsrelevanten Bereich
(d.h. in der Schnittstelle zu 911) keine Serviceverschlechterung auftritt:
"No tolerance to interfere with ongoing operations."

* Sichtbare Vermarktung: Eine Vermarktungskampagne stellte die Ak-
zeptanz bei den Kunden, d.h. bei den Burgern und bei der Wirtschaft, si-
cher: Das 311-Logo "Dial 311: Government Services and Information for
NYC" findet sich auf Zlgen, Bussen, ¢ffentlichen Telefonen und Abfall-
eimern der Stadt, zudem erfolgten Werbekampagnen in weiteren Medien
wie z.B. in New Yorker Tageszeitungen. Entscheidend fir die Akzeptanz
war die Produktqualitat. Bemerkenswert ist insbesondere der Service bei
lokalen Katastrophen wie z.B. wahrend des Stromausfalls im Nordosten
der USA im Sommer 2003, des Kalteeinbruchs im Januar 2005 und des
Streiks im Nahverkehr im Dezember 2005

* Technologische Kompetenz: 311 ist auch ein IT-GroR3projekt. Es erfor-
dert die anspruchsvolle Integration von Technologien (z.B. CRM, CMS,
PBX, IVR) und die reibungslose Verknupfung mit einer bestehenden, he-
terogenen Infrastruktur einer Vielzahl von Behorden

New York setzte auf einen schrittweisen Ausbau. In einer ersten Stufe erfolgten zu-
nachst nur einfache Auskinfte und Anrufweiterleitung. Mit zunehmendem Erfolg und
Systemstabilitdt kamen dann auch Problemlésung und —verfolgung mit hinzu. Beson-
derer Wert wurde schlie3lich auf Skalierbarkeit gelegt — eine kluge Entscheidung, wie
das deutliche Wachstum in kurzer Zeit zeigt.

Nicht nur die Einfihrung von 311 war anspruchsvoll, auch der laufende Betrieb erfor-
dert Aufmerksamkeit. Entscheidend ist insbesondere der durchgéngige Informations-
fluss zwischen dem 311-Callcenter und den existierenden Verwaltungsvorgéngen der
Behorden. Die Akzeptanz des Callcenters bei den Birgern ist z.B. dann gefahrdet,
wenn das Callcenter Gber kommunale Entscheidungen und Programme nicht ausrei-
chend informiert ist. Und auch andere Informationen sind nur kurzlebig: "Content is
out of date as soon as it is published".

Zielvision fur eine Rufnummer 115 in Deutschland: Nicht nur eine Blaupause des
Projekts in New York

Die Ausgangssituation in deutschen Stadten erscheint dem Zustand New Yorks vor
Einfihrung der Rufnummer 311 vergleichbar: Birger und Wirtschaft beklagen eine
mangelnde Serviceorientierung und Ineffizienz, die Verwaltung ist in eine Vielzahl
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von Einheiten zersplittert, und die unterstitzende Infrastruktur ist als uneinheitliche,
wenig vernetzte "Silos" organisiert.

Es gibt aber signifikante Unterschiede im Detail. Einer grundsatzlichen Ubertragbar-
keit steht zwar nichts entgegen. Dennoch legen die Differenzen eine andere Stolrich-
tung nahe:

* Viele Leistungen der Daseinsvorsorge sind in Deutschland privatisiert o-
der werden nur mittelbar von der kommunalen Verwaltung wahrgenom-
men (z.B. Nahverkehr, Millabfuhr, der "Griine Punkt", Stadtgartnereien,
Stadtwerke), ohne dass dies den Burger direkt bewusst ist. Eine vollstan-
dige Integration in einem AusmaR, wie dies in New York geschehen ist,
wirft daher komplexe organisatorische, rechtliche und betriebswirt-
schaftliche Fragen auf

* In Deutschland sind vermutlich héhere Investitionen erforderlich, da
Callcenter, mit wenigen Ausnahmen wie z.B. den Stadten Dortmund ("do-
line") und Duisburg ("Call Duisburg”) und dem Land Nordrhein-
Westfalen ("Call NRW"), in der 6ffentlichen Verwaltung in Deutschland
bisher nicht anndhernd so verbreitet sind, wie dies im Ausgangszustand in
New York der Fall war

* In den USA ist das Serviceniveau fur offentlich erbrachte Dienstleistun-
gen im Durchschnitt deutlich geringer als in Deutschland. Qualitatsge-
winne waren dort also vergleichsweise leicht zu realisieren. Umgekehrt
waére in Deutschland ein hoherer Aufwand erforderlich, um fir Blrger
spurbare Verbesserungen zu erzielen

* Im Vergleich zu New York sind deutsche Grof3stadte kleiner, was wegen
des hohen Fixkostenanteils eines solchen Projekts zu einer héheren Kos-
tenbasis je Burger fuhrt

Neben den Unterschieden der deutschen Situation zu derjenigen in New York ist auch
zu bedenken, in welcher Form ein solches Projekt zu realisieren ware. Das Spektrum
maoglicher Losungen reicht vom Einsatz vergleichsweise einfacher Technologien und
wesentlichem Fokus auf die Integration einer kleinen Zahl von Kernprozessen bis hin
zu einer tiefen, komplexen Integration von Prozessen und IT zwischen einem mogli-
cherweise virtuellen 311-Callcenter und den Fachverwaltungen. Der Trade-off ist zwi-
schen einem geringen Risiko bei schrittweisem Vorgehen und méglichen hohen Effi-
zienzverbesserungen unter Einsatz modernster Technologien, aber groBem Projektri-
siko. Diese Entscheidung sollte bewul3t getroffen werden.

Zusétzlich zu kl&ren ist die wirtschaftliche Struktur im Sinne von Betreiber- und Ge-
schaftsmodellen. Mdglich ist das gesamte Spektrum von einem ausschlieRlichen Be-
trieb durch einen Betreiber des 6ffentlichen Sektors tiber PPP-Modelle bis hin zu voll-
standiger Privatisierung. Denkbar ist beispielsweise ein Modell, das hohe Initialin-
vestitionen der 6ffentlichen Hand vermeidet, indem die Infrastruktur und die zusatz-
lich erforderlichen Mitarbeiter durch einen privatwirtschaftlichen Betreiber gestellt
werden und die Abrechnung auf Basis der Anzahl der erfolgten Anrufe erfolgt. Die
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Darstellung von Fachkompetenz und Prozess-Know-how kénnte durch den 6ffentli-
chen Sektor im Rahmen einer Personalbeistellung erfolgen.

Die Aufzéhlung der Unterschiede USA/Deutschland und der Hinweis auf Risiken ist
keine Absage an das Projekt einer einheitlichen Rufnummer 115 in einer deutschen
Grofstadt oder in einem Ballungsraum, im Gegenteil! Eine sorgféltige Analyse sollte
ergeben, dass auch hierzulande signifikante VVorteile zu erwarten waren. Anders als in
den Vereinigten Staaten wirde das primare Wertversprechen allerdings nicht darauf
abstellen, tberhaupt erst eine funktionsfédhige Schnittstelle zu Birgern und Wirtschaft
zu etablieren und die kommunale Verwaltung arbeitsfahig zu machen. Ziel sollte sein,
eine im Kern gute Verwaltung grundlegend zu verandern. Anstelle kleinteiliger Re-
formen ("Play the game™) kdnnten die Rahmenbedingungen fiir Verwaltungshandeln
selbst transformiert werden ("Change the rules of the game").

Wesentliche Themen sind hier beispielsweise kommunenibergreifende Shared-
Service-Center fur Fachverfahren, einheitliche 1T-Plattformen und moderne Kommu-
nikationsnetze flr die Verwaltung. Die Technik an sich ist zwar anspruchsvoll, aber
nicht das Kernproblem — jedes privatwirtschaftliche Unternehmen beweist, dass dies
alles moglich ist. Die eigentliche Herausforderung besteht darin, den Verantwortlichen
in Politik und Verwaltung deutlich zu machen, dass moderne ITC-Technologien ein
entscheidendes Mittel der politischen Gestaltung sind.

Dirk.Graudenz@isprat.net



