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ZUSAMMENFASSENDE

EMPFEHLUNGEN

Die in dieser Studie vorgeschlagene Citizen
Journey kann von Verwaltungen genutzt
werden, um eine Vielzahl unterschiedlicher
Verwaltungsleistungen abzubilden. Dabei
ist die Vorlage so gestaltet, dass sie mit
wenig Aufwand individuell anpassbar ist.

Die Citizen Journey kann, sobald sie an die
spezifischen Verfahren angepasst ist, auch
als Roadmap zur Entwicklung medien-
bruchfreier e-Services verwendet werden.

Die generische Citizen Journey kann auch
genutzt werden, um Burger*innen die Navi-
gation durch verschiedene Verwaltungs-
verfahren zu erleichtern. Dies kann auch
analog erfolgen und - angereichert mit ent-
sprechenden Informationen - als Landkarte
genutzt werden, anhand derer BlUrger*innen
alle notwendigen Schritte innerhalb eines
Verwaltungsverfahrens sowie ihre ideale Ab-
folge ablesen kdnnen. Als Erganzung kdnnen
Checklisten zur Verfugung gestellt oder ver-
pflichtende Informationsabgaben hervorge-
hoben werden.

Mit der Bereitstellung dieser Verfahrens-
informationen kann die Citizen Journey dazu
beitragen, ein behodrdliches Informations-
portal aufzubauen.

Aus Sicht der Burger*innen kann die Citizen
Journey sowohl zur Vorbereitung des Ver-
fahrens dienen, um beispielsweise die not-
wendigen Dokumente und Formulare vorab
zu identifizieren, als auch wahrend des Ver-
fahrens Orientierung bieten, etwa wenn
BUrger*innen unsicher sind, welche Schritte
als nachstes durchlaufen werden mussen.
Der Citizen Journey kommt damit eine
entscheidende Unterstiitzungs- und Infor-
mationsfunktion zu, die deutlich Uber die
bisher Ublicherweise auf Verwaltungsweb-
sites zur Verflgung gestellten Informationen
hinausgeht.

«  Der Einsatz der Citizen Journey als Analyse-
instrument birgt grundsatzlich das Potential,
kritische Kontaktpunkte in Verwaltungsver-
fahren zu identifizieren. Darlber hinaus kann
die Citizen Journey aber auch eingesetzt
werden, um das Digitalisierungspotential
eines Verwaltungsverfahrens grundsatzlich
zU analysieren.

* Durch eine solche grundlegende Analyse
von Verwaltungsverfahren aus Blrger*innen-
sicht kdnnen mit der Citizen Journey auch
strategische Initiativen zur Verwaltungsdi-
gitalisierung unterstitzt werden. So kbnnen
beispielsweise Verwaltungsverfahren mit
wenigen kritischen Kontaktpunkten vorran-
gig digitalisiert werden sowie Schwachstel-
len in Verfahren identifiziert werden, die es
vor einer Digitalisierung zu beseitigen gilt.

«  Wird die Citizen Journey konsequent in &f-
fentlichen Verwaltungen als Navigation durch
Verwaltungsverfahren eingesetzt, kann dies
insgesamt zu einem positiven Erleben und
damit letztlich zu einer hdheren Akzeptanz
von E-Government fuhren.

*  Die hier vorgestellte Citizen Journey kann
daher so umgesetzt werden, dass sich digi-
tale Leistungserbringung und Leistungser-
bringung vor Ort erganzen und Burger*innen
zunehmend die Kombination von analogen
und digitalen Angeboten ermdglicht wird.

Schlagworte: Citizen Journey, Dienstleistungs-
design, E-Government-Akzeptanz, BuUurger-
freundlichkeit, Digitale Verwaltung



1. EINLEITUNG

Die Digitalisierung des offentlichen Sektors
schreitet stetig voran und die 6ffentliche Ver-
waltung bietet BUrger*innen zunehmend ihre
Dienstleistungen auf elektronischem Wege in
Form von e-Services an. Wahrend e-Services im
privaten Sektor seit vielen Jahren von den
Kund*innen genutzt werden (z.B. Online-Ban-
king), sind die Nutzungsraten fur offentliche
e-Services nach wie vor auf einem niedrigen
Niveau. Schaut man sich die Nutzung von
offentlichen e-Services im Allgemeinen an, ist
zwar ein Aufwartstrend erkennbar (United
Nations Department of Economic and Social
Affairs 2016), in Deutschland jedoch bleiben die
Nutzungsraten konstant niedrig (Scheiber et al.
2019). Ein Grund fur diese Diskrepanz zwischen
der Nutzung privater und offentlicher e-Services
ist unter anderem die unterschiedliche Bertck-
sichtigung der Kund*innen auf der einen Seite
und der Burger*innen auf der anderen Seite. Im
Gegensatz zum privaten Sektor, in dem sich Ser-
vice Designer auf die Kundenperspektive kon-
zentrieren, weisen Forscher*innen immer wieder
darauf hin, dass im 6ffentlichen Sektor eine star-
ker nachfrageorientierte Perspektive erforder-
lich ist und dass die 6ffentliche Verwaltung ihre
elektronischen Dienste nach den BedUrfnissen
der BUrger*innen gestalten muss (Klischewski
and Lessa 2013).

Ein etabliertes und weit verbreitetes Instrument
im Service Design ist die Customer Journey
(deutsch: Kund*innenreise), mit dem Unterneh-
men ein hohes Mal3 an Kund*innenzufriedenheit
erreichen kdénnen (Lemon and Verhoef 2016).
Eine Customer Journey besteht aus der Folge
aller BerUhrungspunkte zwischen Kund*in und
Unternehmen, der Marke oder dem Produkt
wahrend eines Kaufs, beispielsweise beim Auf-
geben eines Auftrags. Customer Journeys wer-
den eingesetzt, um diese BerUhrungspunkte zu
visualisieren, zu analysieren und letztlich zu ver-
bessern (Rosenbaum et al. 2017). Wichtig ist,
dass die Interaktionspunkte aus Kundensicht
betrachtet werden. Customer Journeys schaffen
ein Verstandnis dafdr, welche Schritte die
Kund*innen idealtypisch durchlaufen, um eine
Dienstleistung zu beziehen. Hierbei werden
Artefakte und Aktivitaten offenkundig, die in der
Interaktion zwischen Kund*innen und Unterneh-
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men von hoher Wichtigkeit sind und denen
damit beim Service Design hohe Bedeutung
beigemessen werden sollte, beispielsweise rele-
vante Websites. Customer Journeys ermogli-
chen die Identifikation von Schwachstellen und
Verbesserungspotential in diesen Artefakten
und Aktivitaten. |hre Anwendung ist daher
besonders wertvoll, da Kund*innen haufig in den
Erstellungsprozess einer Customer Journey ein-
bezogen werden und damit die unternehmens-
internen Eindrucke der BerUhrungspunkte kom-
plementieren (Norton and Pine 2013).

Inzwischen erkennen auch &ffentliche Verwal-
tungen diesen Trend und bewegen sich von
einer eher anbieter- und produktorientierten
Perspektive hin zu mehr nutzerzentrierten und
nachfrageorientierten Ansatzen. So wird bei-
spielsweise in der danischen Digitalisierungs-
strategie ausdrucklich auf die Entwicklung von
Customer Journeys als Mittel zu mehr Transpa-
renz fUr die Rechte und Pflichten der Burger*-
innen hingewiesen (The Danish Government
2016). Ein wichtiger Trend ist die Fdérderung
nachfrageorientierter Dienstleistungen mit ei-
nem hohen Grad an Personalisierung, da Leis-
tungsbeziehende eine starkere Anpassung der
Leistungen an die individuellen BedUrfnisse und
eine umfassendere Einbeziehung in die Dienst-
leistungsgestaltung und -erbringung winschen
(United Nations Department of Economic and
Social Affairs 2016). Immer haufiger werden da-
her auch Customer Journeys von Verwaltungen
und Regierungen eingesetzt, um in letzter Kon-
sequenz die Nutzungsraten offentlicher e-
Services zu erhdhen. Gerade mit der zunehmen-
den Komplexitat digitaler Technik und der
wachsenden Bedeutung von e-Services wird es
immer wichtiger, die BedUrfnisse der BuUrger*-
innen zu verstehen und zu adressieren.

Trotz ihrer NUtzlichkeit wird die Ubertragung
von Strategien aus dem privaten auf den &ffent-
lichen Sektor wegen grundlegender Unter-
schiede zwischen diesen Sektoren immer wie-
der kritisiert. Vor der Umsetzung von in der
Privatwirtschaft bewahrten Ansatzen muss
daher bertcksichtigt werden, dass Kund*innen
und BUrger*innen nicht gleichbehandelt wer-
den kénnen, da sie unterschiedliche Rollen im



Dienstleistungsprozess einnehmen. Deshalb
kann die offentliche Verwaltung Konzepte wie
die Customer Journey nicht unangepasst Uber-
nehmen und in die Gestaltung einer sogenann-
ten Citizen Journey (deutsch: Burger*innenrei-
se) UberfUhren, obwohl es bereits einige
Beispiele fur die Anwendung von Customer
Journeys im 6ffentlichen Sektor gibt (z.B. Cor-
des 2015; CX CAP Goal Team 2019; Department
of the Prime Minister and Cabinet New Zealand
2017; Ilvey-Williams 2016; Victorian Government
2018).

In dieser Kurzstudie analysieren wir das Poten-
zial einer Citizen Journey fur die Gestaltung von
Dienstleistungen im o6ffentlichen Sektor und
entwickeln eine Vorlage fur eine Citizen Journey
als Modell 6ffentlicher (e-)Services aus Burger-
perspektive. Hierzu adressieren wir die folgen-
den Ziele:

1. Untersuchung der Anwendbarkeit von Cust-
omer Journeys im 6ffentlichen Sektor

2. Entwicklung einer generischen Citizen Jour-
ney fur Online- und Offline-Dienstleistungen

3. Identifikation kritischer Kontaktpunkte, die
zum Abbruch der Nutzung elektronischer

Verwaltungsdienstleistungen und dem
Wechsel zu einem Offline-Kanal fUhren
kédnnen

In dieser Kurzstudie konzentrieren wir uns auf
transaktionale Dienstleistungen wie die Beantra-
gung von Kindergeld. Andere Arten von Dienst-
leistungen wie informationelle (z.B. Verfahrens-
informationen auf Websites), rein kommunikative
(z.B. E-Mail-Interaktion) oder partizipative (z.B.
Burgerhaushalt) Dienstleistungen werden durch
die Citizen Journey nicht abgedeckt.

2. WISSENSCHAFTLICHER UND
PRAKTISCHER HINTERGRUND

2.1 Wissenschaftlicher Hintergrund:
Entwicklung und Anwendung von
Customer Journeys

Die Idee einer Citizen Journey ist dem privat-
wirtschaftlichen Bereich entlehnt, sodass zu-
nachst ein Blick in den Privatsektor erforderlich
ist, um die Grundsatze einer solchen Journey zu
verstehen: Dort beschreibt eine Customer Jour-
ney die Gesamtheit aller Kontaktpunkte aus
Kundensicht, sogenannter Touchpoints, die zwi-
schen Kund*innen und dem Unternehmen, der
Marke oder dem Produkt beim Erwerb einer
Dienstleistung oder eines Produkts eintreten.
Dass dem Blickwinkel der Kund*innen mittler-
weile gesteigerte Bedeutung beigemessen wird,
ist auf einen Paradigmenwechsel der letzten
Jahre zurtckzufUhren demgemafi Unternehmen
sich vermehrt darauf konzentrieren, Werte fur

6 Berichte des NEGZ

ihre Kund*innen zu schaffen, die Uber das reine
Produkt hinausgehen (Lemon and Verhoef
2016). Wahrend sich in der Vergangenheit das
Kund*innenmanagement vor allem darauf kon-
zentriert hat, ein Hochstmall an monetarem
Erfolg aus Kund*innenbeziehungen zu generie-
ren, steht nun vermehrt die Vermittlung eines
positiven Kund*innenerlebnisses bzw. einer
Customer Experience im Mittelpunkt. Diese
Customer Experience ist ein Konzept der Mar-
ketingforschung, das sich auf die kognitiven,
emotionalen, verhaltensbezogenen,
schen und sozialen Reaktionen von Kund*innen
auf die Angebote eines Unternehmens wahrend
des gesamten Einkaufsprozesses konzentriert
(Lemon and Verhoef 2016).

sensori-

Unternehmen haben mittlerweile groRes Inter-
esse daran, die Reaktionen von Kund*innen an



den einzelnen Kontaktpunkten zu verstehen, um
diese fUr Kund*innen zu optimieren und ihnen
ein besseres Erlebnis zu ermdglichen. Sinn und
Zweck der Customer Journeys ist es, das
Kund*innenerlebnis und die einzelnen Interak-
tionen zur Erlangung eines Service zu doku-
mentieren und zu verstehen. Dabei mussen
nicht alle Kontaktpunkte unmittelbar dem
anbietenden Unternehmen zuzuschreiben sein.
Neben marken- und partnergefthrten Kontakt-
punkten, die vom Unternehmen allein oder in
Zusammenarbeit mit Partnern gestaltet und
kontrolliert werden, kdnnen Kontaktpunkte auch
kundeneigen, sozial oder extern sein (Lemon
and Verhoef 2016). Kund*inneneigene Kontakt-
punkte beziehen sich auf Aktivitaten, Gber die
ein Unternehmen keine oder nur wenig Kontrol-
le hat, wie z.B. das Erkennen eines Bedarfs an
einer bestimmten Dienstleistung. Soziale oder
externe Kontaktpunkte beziehen einen Dritten
ein, z.B. andere Kund*innen, die ihre Erfahrun-
gen mit einer Dienstleistung teilen.

Charakteristisch fur Customer Journeys ist eine
visuelle Darstellung als Grafik oder Storyboard
mit Bildern, Skizzen und Fotos. Obwohl es kei-
nen Standard fur die Modellierung einer Custo-
mer Journey gibt, erlauben visuelle Darstell-
ungen einem Unternehmen, verschiedene
Serviceerfahrungen und die angebotenen
Dienstleistungen mit denen der Wettbewerber
zu vergleichen. Da diese Journeys Erfahrungen
aus Kund*innensicht darstellen, werden die
Kund*innen aktiv in ihre Gestaltung einbezogen
(Norton and Pine 2013). Dies hilft Unternehmen
die Faktoren zu identifizieren, die die Kund*-
innenzufriedenheit beeinflussen, einschlieBlich
der Problembereiche und Moglichkeiten fur zu-
kUnftige Innovationen. Ziel ist es, durch ein ver-
bessertes Management der Kund*innenbezie-
hungen und eine gezielte Produkt- und
Servicegestaltung den Gewinn weiter zu stei-
gern. So wurde fur Unternehmen im Einzelhan-
del ermittelt, welche Laufwege Kund*innen in
einem Geschaft nehmen, an welchen Orten sie
sich etwas ansehen und wie sie die Umgebung
wahrnehmen. Dies hilft zu erkennen, wie Pro-
dukte optimal platziert werden sollten und wie
am besten fur sie geworben wird. Generell ist
zudem zwischen analogen und digitalen Jour-
neys und/oder Kontaktpunkten zu unterschei-
den, wobei eine einzelne Customer Journey
beide Elemente gleichzeitig aufweisen kann.
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Obwoh! Customer Journeys an sich kein neues
Konzept sind, besteht in letzter Zeit ein zuneh-
mendes Interesse, da die Beziehungen und
Interaktionen zwischen Kund*innen und Unter-
nehmen immer komplexer werden. Aufgrund
der Mdglichkeiten digitaler und sozialer Medien
umfassen Customer Journeys mehr Kontakt-
punkte als fruher (Lemon and Verhoef 2016;
Norton and Pine 2013).

Customer Journeys werden typischerweise in
verschiedene aufeinander folgende Phasen
unterteilt. Die grundlegendste Einteilung einer
Customer Journey definiert drei Phasen (Lemon
and Verhoef 2016): eine Vor-Kaufphase, eine
Kaufphase und eine Nach-Kaufphase. Die Vor-
Kaufphase umfasst die BerUhrungspunkte
einer*s Kund*in vor dem Kauf einer Dienstleis-
tung oder eines Produktes (Lemon and Verhoef
2016). Damit sind alle Aktivitaten gemeint, die
in den Zeitraum fallen von der BedUrfniserken-
nung der Kund*innen bis zu der Uberlegung,
dieses Bedurfnis durch den Kauf der Dienstleis-
tung oder des Produktes zu befriedigen. In der
anschlieBenden Kaufphase wird zunachst die
Entscheidung getroffen, ein Produkt oder eine
Dienstleistung zu kaufen. Daran schlie3t sich
unmittelbar die Bestellung und Bezahlung an.
Die Kaufphase wird im Allgemeinen als das
Herzstlck der Customer Journey angesehen,
wobei sich die Unternehmen darauf konzentrie-
ren, das Einkaufserlebnis der Kund*innen zu
verbessern. Die Phase nach dem Kauf umfasst
schlie3lich die Erfahrungen der Kund*innen
nach dem Kauf eines Produkts oder einer
Dienstleistung. Dazu gehdren der Verbrauch,
die Nutzung und Serviceanfragen. Letztlich ist
eine Customer Journey kein isolierter Prozess,
da zukUnftige Journeys jeweils von Erfahrungen
vergangener Journeys beeinflusst werden. Im
Ubrigen k&nnen Kund*innen ihre Journeys
jederzeit abbrechen. Diese Abbriche kdnnen
aus Unternehmenssicht besonders wertvolle
Informationen liefern.

2.2 Praktischer Hintergrund: Mehrwert
und Einsatz von Citizen Journeys in der
offentlichen Verwaltung

Zweifellos ist die Erforschung, Entwicklung und
praktische Anwendung der Customer Journey
vornehmlich vom Einsatz im privatwirtschaftli-
chen Kontext gepragt. Dennoch beschranken



sich die Grundsatze der Customer Journey nicht
auf den Privatsektor und kénnen (und sollten)
auf den offentlichen Sektor Ubertragen werden
(s. Abschnitt 3.2). Umso Uberraschender ist,
dass deren positive Auswirkungen fur die Leis-
tungsadressaten - also Kund*innen oder BUr-
gerfinnen - in der &6ffentlichen Verwaltung erst
nach und nach erkannt werden.

Dalbei hat sich parallel im &ffentlichen Sektor -
etwa durch das Neue Steuerungsmodell - eben-
so ein Wandel der Wertorientierung vollzogen,
sodass die BuUrger*innen kontinuierlich und
zunehmend in den Fokus rUcken. Durch den
erleichterten Zugang zu Informationen Uber Pro-
dukte und Dienstleistungen und eine starkere
wechselseitige Beeinflussung der Burger*innen
hat auch die Bedeutung der BUrger*innen- bzw.
Kund*innenzufriedenheit zugenommen. Dies ist
ein Umstand, der durch die selbstverstandliche
Erwartung der BUrger*innen, ein digitales Ver-
waltungsangebot vorzufinden, und dem &ffent-
lichen Diskurs Uber die bisweilen schleppende
Digitalisierung der Verwaltung bestandig ver-
starkt wird.

Ein umfassender Einsatz von Citizen Journeys
im offentlichen Sektor ist indes trotzdem noch
nicht zu verzeichnen. Dabei wohnt diesem Ins-
trument ein enormes Potential inne und es kann
zur Beseitigung vieler, fortwahrend bestehen-
der Nutzungsbarrieren von E-Government bei-
tragen. Die Nutzung von E-Government-Ange-
boten liegt auch im Jahr 2019 in Deutschland
mit einer Quote von 48 % im Vergleich zu
Osterreich (70 %) oder der Schweiz (58 %) auf
einem vergleichbar niedrigen Niveau (Scheiber
et al. 2019). Obwohl sie im Vorjahresvergleich
zugenommen hat, kann dies nicht als zufrieden-
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stellend fur die deutschen E-Government-
Bestrebungen aufgefasst werden. Dem eGo-
vernment-Monitor 2019 zu Folge sind einige
Grunde fur diese vergleichsweise geringe Nut-
zungsrate (Scheiber et al. 2019)

« Undurchschaubare Strukturen der Online-
Angebote

*  Mangelnde Durchgangigkeit

* Unzureichende Hilfestellung durch die Be-
horden

«  Komplizierte Abwicklung/Formulare.

Aus adhnlichen Grunden erfolgt der Einsatz von
Customer Journeys im Privatsektor, wo sich in
verschiedensten Branchen Beispiele finden
lassen.

Eine weitreichende Verwendung von Citizen
Journeys kann fur die &ffentliche Verwaltung
noch nicht konstatiert werden. In Deutschland
definiert z.B. der eGovernment-Monitor 2018
relativ abstrakt die drei Phasen Information, Be-
ratung und Abschluss als Bestandteile einer
Citizen Journey und fuhrt hierzu die entspre-
chende Mediennutzung auf (Krcmar et al. 2018).
Einen Schritt weiter geht die Auflage 2019, in
der eine spezielle Citizen Journey fur die Steuer-
erklarung vorgestellt wird, die sich in die Phasen
Information, Beratung, Erstellung und Abgabe
aufteilt (Scheiber et al. 2019). Letztlich fehlt es
aber an einer generischen Vorlage, die als Leit-
faden und Blaupause fur die praktische An-
wendbarkeit in den deutschen Behdrden und
dartber hinaus herangezogen werden kann.



3. ERGEBNISSE

3.1 Methodisches Vorgehen

Vor dem oben skizzierten Hintergrund wurden
als Grundlage fur die vorliegende Studie zu-
nachst eine Analyse wissenschaftlicher Litera-
tur sowie anschlieBend Befragungen von Ver-
waltungsmitarbeiter*innen und Burger*innen
durchgefuhrt, um eine allgemein anwendbare
Citizen Journey erstellen zu kdnnen, in der kri-
tische Kontaktpunkte und typische Ablaufe von
Verwaltungsprozessen aus Blrgersicht visuali-
siert sind.

Da es bisher wenige wissenschaftliche Beitrage
zu Citizen Journeys gibt, wurde eine semistruk-
turierte, qualitative Literaturanalyse durchge-
fUhrt. Ziel dieser Art von Literaturanalyse ist
weniger die vollstdndige Erfassung des gegen-
wartigen Wissenstands als vielmehr die Ent-
wicklung eines tiefergehenden Verstandnisses
fUr den Forschungsgegenstand, also in diesem
Fall der Citizen Journey. Aus den so generierten
Erkenntnissen wurde eine erste Citizen Journey
abgeleitet (s. Abschnitt 3.3), in der drei Phasen
einer Verwaltungsdienstleistung jeweils beste-
hend aus mehreren Schritten unterschieden
werden.

Da die so erstellte Citizen Journey jedoch allein
auf wissenschaftlicher Literatur beruht, wurden
zur Evaluation der modellierten Phasen und
Schritte Verwaltungsmitarbeiter*innen und
BUrger*innen befragt. Die Verwaltungsmitar-
beiter*innen wurden mit Hilfe einer Fokusgrup-
pe befragt. Zielgruppe dieser Befragung waren
Sachbearbeiter*innen der 6ffentlichen Verwal-
tung mit regelméaBigem BuUrgerkontakt und
ohne FUhrungsverantwortung. Verwaltungsin-
tern hat diese Mitarbeiter*innengruppe den
besten Einblick in Abldufe und Kontaktpunkte
der BUrger*innen mit der Verwaltung. Fur die
Diskussion wurden sechs Leitfragen als Impulse
vorbereitet; im Kern der Diskussion stand
jedoch die aus der Literatur abgeleitete Citizen
Journey. Insgesamt haben sechs Mitarbeiter*in-
nen an der Diskussion teilgenommen, das
Gesprach dauerte 105 Minuten, wurde aufge-
zeichnet und anschlieend transkribiert. Die
Diskussion wurde mit Blick auf die Fragen ana-
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lysiert, ob die Phasen und Schritte der Citizen
Journey vollstdndig und adaquat sind, die
Reihenfolge den tatsachlichen Verwaltungsab-
[aufen entspricht und die gewahlte Darstel-
lungsweise fUr verwaltungsinterne Zwecke ziel-
fUuhrend ist.

AnschlieBend an die Fokusgruppe wurde in
einem BuUrgerbuUro der gleichen Verwaltung eine
Befragung der anwesenden BuUrger*innen
durchgefuhrt, um auch aus der Perspektive der
Nutzer*innen die relevanten Schritte und kriti-
schen Kontaktpunkte identifizieren zu kénnen.
Auch den Burger*innen wurde im Rahmen die-
ser Befragung die zuvor erstellte und auf Basis
der Fokusgruppe angepasste Citizen Journey
vorgelegt, um abzufragen, ob und inwiefern die
Phasen und einzelnen Schritte tatsachlich erlebt
werden. Zudem wurde nach Grunden fur das
persdnliche Erscheinen gefragt. Insgesamt 44
Burger*innen haben an dieser Befragung teil-
genommen. Die Antworten aus der Befragung
wurden - &hnlich zur Analyse der Fokusgrup-
pendiskussion - mit Blick auf die Phasen und
Schritte der Citizen Journey, auf ihre Darstel-
lungsform und kritischen Kontaktpunkte hin
ausgewertet. Zudem wurde analysiert, warum
BUrger*innen ihre Anliegen vor Ort und nicht
online durchfuhren,

3.2 Anwendbarkeit von Customer
Journeys im offentlichen Sektor

Anwendbarkeit und Erforderlichkeit. Die
grundsatzliche Anwendbarkeit von Citizen
Journeys zur UnterstlUtzung einer bUrgerorien-
tierten Verwaltung haben wir aus zwei Perspek-
tiven und in zwei Stufen beleuchtet:

1. Analyse bisheriger Forschungsarbeiten zur
Beurteilung der Ubertragbarkeit des Kon-
zepts der Customer Journey vom privaten
auf den offentlichen Kontext,

2. Analyse eines Fokusgruppeninterviews zur
Uberprifung der Erkenntnisse aus 1 und der
praktischen Anwendbarkeit.



Dabei zeigt sich bereits der Ansatz des Cust-
omer Experience Management als ein guter
Ausgangspunkt fur die Verbesserung der
Beziehungen zwischen dem &ffentlichen Sektor
und den BUrger*innen, indem BUrger*innen und
ihre Erfahrungen in den Mittelpunkt gestellt
werden. Die Frage, wie die BUrger*innen den
Prozess der Inanspruchnahme offentlicher
Dienstleistungen erleben, ist fur ein blrgerzen-
triertes Dienstleistungsdesign essentiell. Diese
Erkenntnis gilt gleichermafBen fur privatwirt-
schaftlich wie fur hoheitlich erbrachte Dienst-
leistungen und tréagt dem Servicegedanken
Rechnung, der sich aus dem sogenannten
Public Value-Ansatz (Wertorientierung der Ver-
waltung) ableitet. Insofern unterstutzt die Citi-
zen Journey die 6ffentliche Verwaltung in ihrem
Bestreben mehr Burger*innenzentriertheit und
-freundlichkeit zu erreichen.

Die bisherigen Arbeiten zu Customer bzw. Citi-
zen Journeys legen zudem nahe, dass eine
grundsatzliche Einteilung in drei Phasen in ahn-
licher Weise fUr beide Domanen gelten kann:

Phase 1: Beide Journeys beschreiben die erste
Phase inhaltlich mit einer Bedarfsfeststellung
und Informationssuche, um eine bestimmte
Leistung oder ein Produkt zu erhalten.

Phase 2: Die Kaufphase beschreibt die Auswahl
und Bestellung eines Produkts im engeren Sin-
ne. Die Beratung in der exemplarischen Citizen
Journey kann dabei bereits die Auswahlent-
scheidung einschliel3en, ist aber nicht ganzlich
deckungsgleich, da die wesentliche Transaktion
noch nicht stattfindet.

Phase 3: Bei der Nach-Kaufphase geht es u.a.
um die Nutzung oder den Verbrauch des Er-
worbenen und sie geht damit bereits einen
Schritt weiter als der reine Abschluss, der ledig-
lich die Antrags- bzw. Dokumenteneinreichung
der BUrger*innen umfasst.

Zwar beinhalten die Phasen 2 und 3 im Ver-
gleich der beiden Konzepte einige Unschéarfen,
aber es lasst sich insgesamt dennoch eine
gleichgerichtete Umschreibung aquivalenter
Inhalte feststellen. Hervorzuheben ist beson-
ders die Phase 3 der etablierten Customer
Journey. Hier greift das Citizen-Journey-
Konzept des eGovernment-Monitors zu kurz,
da es mit dem Abschluss des Verfahrens - also
dem Einreichen eines Antrags oder Dokuments
- endet. Doch auch bei Leistungen des &ffent-
lichen Sektors gibt es Anlasse, die fur die
Annahme sprechen, dass nach der Antragsein-
reichung die Citizen Journey nicht beendet ist.
Dies kdnnen einfache Nachfragen oder Nach-
forderungen sowohl von Verwaltungs- als auch
der Blrger*innenseite sein. Auch bei Verstand-
nisproblemen oder Feedback nach dem Zu-
gang eines Bescheids interagieren BuUrger*in-
nen mit ihrer Verwaltung. Dies ist ebenso als
Teil der Citizen Journey zu sehen, da diese
Interaktionen noch der beantragten Dienstleis-
tung zuzurechnen sind.

Daruber hinaus liefert die aktuelle Akzeptanz-
rate von E-Government-Leistungen zusatzliche
Argumente fur die Etablierung einer Citizen
Journey. So kénnen die existierenden Nutzungs-
barrieren wie beispielsweise undurchschaubare
Strukturen der Online-Angebote oder die kom-
plizierte Abwicklung/Formulare (s. Abschnitt
2.2) mit einer konseguenten Anwendung von
Citizen Journeys aus dem Weg geraumt oder
zumindest begrenzt werden. Die Verwaltung
wird hierdurch in die Lage versetzt, inre Ange-
bote nach den Anforderungen der BUrger*innen
zu designen. Aus Sicht der Blurger*innen kann
eine gut strukturierte und grafisch aufbereitete
Citizen Journey diese Barrieren ebenfalls ent-
scharfen, indem sie den BUrger*innen aufzeigt,
welche Schritte zum Erhalt einer bestimmten
Leistung zu beschreiten sind.

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Customer Journey Vor-Kaufphase Kaufphase Nach-Kaufphase
(Lemon and Verhoef 2016)
Citizen Journey Information Beratung Abschluss

(Krcmar et al. 2018)
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Tabelle 1. Phasen
einer Customer und
einer Citizen Journey



Die Erkenntnisse aus dem Fokusgruppeninter-
view unterstUtzen die vorgenannten Argumen-
te fur die Anwendbarkeit der Citizen Journey
und unterstreichen deren Beitrag zur Verbes-
serung des E-Government-Angebots. Ange-
sichts der angeflUhrten Nutzungsbarrieren und
Unsicherheiten der Burger*innen bei Online-
Antradgen oder unvollstdndigen Antragsunter-
lagen ist eine Hilfestellung wie etwa durch eine
Citizen Journey fur erfolgreiches E-Government
nUtzlich. So zeigt sich anhand der im Folgenden
dargestellten Kernaussagen aus dem Fokus-
gruppeninterview, wie eine Citizen Journey bei
aktuellen Problemen Abhilfe schaffen kann und
eine bessere Abstimmung auf die BedUrfnisse
von BUrger*innen erlaubt.

Bereits in einer allgemeinen Diskussion Uber
Verwaltungsleistungen im Internet haben
Beschaftigte aus dem Burgerblro angemahnt,
dass Informationen prazise und strukturiert
bereitgestellt werden mussten:

,Ich finde, bei uns informieren sich schon immer
sehr viele Leute darlber, was sie fur eine be-
stimmte Leistung mitbringen mdussen. (...) Aber
es /st schon hilfreich, wenn sie sich vorher infor-
mieren. Man kann diesen Ablauf aber noch bes-
ser gestalten, sodass die Blrger direkt wissen,
was sie mitzubringen haben.”

,Die Homepage muss man (..) mehr dement-
sprechend anpassen, dass dort ein Leitfaden fir
die Blrger bereitgestellt wird, den sie explizit
ankreuzen muassen. (...) Die [Burger*innen] soll-
ten auch darauf hingewiesen werden, wenn et-
was nur verldngert werden muss und gar nicht
neu ausgestellt werden kann.”

Die Vollstéandigkeit und Qualitat von Antragen
sind im Allgemeinen besser, wenn vorher Infor-
mationen oder eine Beratung eingeholt wur-
den. Dennoch sind diese Versuche nicht immer
ausreichend. Der Einsatz einer Citizen Journey
ermdglicht die prazise Angabe erforderlicher
Informationen und Unterlagen aus BUrgerper-
spektive und in einer explizit fur Antragstel-
ler*innen aufbereiteten Form. Dabei kann die
Wahl! des Informationskanals aktuell den wei-
teren Verfahrensablauf auch negativ beeinflus-
sen, wie sich in der Verwaltungspraxis zeigt:

,Heute Morgen habe ich eine E-Mail erhalten,
die keine ausreichenden Informationen enthijelt.
Bei weiteren Fragen sollte ich zurtickrufen. Jetzt
kann ich die Frau aber nicht mehr erreichen.”

Quo vadis, Civis? Entwicklung einer Citizen Journey fur eine nachfrageorientierte Dienstleistungsentwicklung im &ffentlichen Sektor

Dies knupft an die Bedeutung des vorherigen
Informierens fur einen reibungslosen Verfah-
rensablauf an, denn schriftliche Anfragen (E-
Mail, Kontaktformular, Brief) der Burger*innen
sind haufig unvollstdndig und erfordern Nach-
fragen von Seiten der Verwaltung. Mithilfe einer
Citizen Journey kann beispielsweise nachvoll-
zogen werden, welche Anfragen zu einem
Wechsel zum Offlinekanal fuhren und wie eine
Dienstleistung eine durchgangige Onlineab-
wicklung ermdglichen kann.

In der Diskussion um Erwartungen an die Ver-
waltung stimmten die Teilnehmer*innen der Fo-
kusgruppe Uberein, dass diese sehr hoch seien:

,Grundsétzlich helfen wir gerne, aber ich kann
den Burgern zeitlich nicht bei jeder Antragsstel-
lung helfen.” - ,,Aber diese Erwartung haben
viele [Blrger*innen] eben.”

Die Burger*innen haben eine hohe Serviceer-
wartung an die Verwaltung und fordern Unter-
stUtzung ein. Mit einer visuell gut aufbereiteten
Citizen Journey kann die Verwaltung auf ver-
standliche Weise aufzeigen, wie der Weg zu
einer bestimmten Leistung aussieht, und unter-
stutzt somit die BUrger*innen direkt bei der
Leistungsbeantragung.

Wenn es die Méglichkeit gibt, etwas online zu
erledigen, nimmt der Burger dies immer gerne
an. Aber einfacher wird der \Vorgang nicht un-
bedingt und die Bearbeitungszeit wird dadurch
auch nicht verkdarzt.”

Diese Aussage unterstreicht die aktuell man-
gelnde Durchgangigkeit von E-Government-
Dienstleistungen sowie ein unzureichendes
Servicedesign. Burger*innen schatzen zwar den
Onlinekanal, doch fur viele Services kénnen nur
eine begrenzte Anzahl Schritte online erledigt
werden oder der*dem Antragsteller®in ist nicht
ersichtlich, welche Informationen fur einen voll-
standigen Antrag eingereicht werden mussen.
Dieses Problem wird durch heterogen arbeiten-
de Kommunen verscharft, wie eine Sachbear-
beiterin aus dem BUrgerbUro feststellte:

,[Jede Kommune] arbeitet ein bisschen anders.
Es ist nicht so, dass alle Stadte einheitlich arbei-
ten oder genau die gleichen Unterlagen flr die
gleiche Leistung anfordern.”

Zusammenfassend fUhren diese Aspekte zu ei-
ner positiven Beantwortung der Frage nach der



Anwendbarkeit und Erforderlichkeit einer Citi-
zen Journey fur den offentlichen Sektor. Die
Verbesserung der Gesamterfahrung mit elekt-
ronischen Dienstleistungen kann dann die Nut-
zung von E-Government erhdhen. Daher ist es
sinnvoll, dieses Konzept auf den &ffentlichen
Sektor zu Ubertragen - solange bestimmte
Aspekte bei der Gestaltung einer solchen Citi-
zen Journey beachtet werden. In erster Linie
sollte der Umfang einer solchen Reise sorgfaltig
gepruft und beschrieben werden. In unserem
Fall konzentrieren wir uns auf transaktionale
Dienste, bei denen Antrage von Blrger*innen
gestellt werden mussen, die wiederum von der
Verwaltung bearbeitet werden.

Hindernisse der Ubertragbarkeit. Dennoch
kann die Citizen Journey naturlich nicht als All-
heilmittel fur die Ausweitung der E-Govern-
ment-Nutzung gesehen werden und sieht sich
mit Anwendungshindernissen konfrontiert. So
behindern einige praktische Probleme die Uber-
tragung von Customer Journeys auf den &ffent-
lichen Sektor. Dienstleistungen oder Produkte
werden im Privatsektor gegen Geld gekauft,
doch mussen viele 6ffentliche Dienstleistungen
nicht bezahlt werden. Abgesehen von den Be-
arbeitungsgebuhren sind die meisten Dienstleis-
tungen fUr die BUrger*innen kostenlos. Im All-
gemeinen zahlen sie indirekt fur die erhaltenen
Dienstleistungen durch ihre Steuern. DarUber
hinaus wollen sie 6ffentliche Dienstleistungen
vielfach nicht freiwillig beziehen, sondern sind
gesetzlich dazu verpflichtet.

Ein naherer Blick auf die Verwaltungsleistungen
offenbart zusatzliche Unwagbarkeiten, die in
Abhangigkeit des jeweiligen Verwaltungsver-
fahrens relevant sind. Haufig wird beispielsweise
die Komplexitat von Verwaltungsverfahren als
Gegenargument zur Digitalisierung bestimmter
Leistungen vorgebracht, wie eine Mitarbeiterin
aus dem Jobcenter verdeutlichte.

,Ich finde die Online-Kommunikation oft schwie-
rig, weil das Verfahren einfach sehr komplex ist.
Es sind viele Unterlagen, die man mitbringen
muss und je nach individuellem Fall sind es eben
auch andere. Deswegen finde ich es sehr
schwierig, nun einfach Onlinebeantragungen
nur Uber das Internet anzubieten.”

Ebenso spielt die Nutzungshaufigkeit eine ent-
scheidende Rolle:
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Nor allem flr etwas, das du nur einmal im Leben
brauchst. Das Fihrungszeugnis bendtigen man-
che Leute beispielsweise regelmélBig, andere
brauchen es auch nur einmal im Leben. Das ist
dann immer so eine Sache, ob man sich fir einen
einmaligen Antrag mit einem Online-Verfahren
auseinandersetzen will oder ob es nicht wirklich
genauso schnell und bequem persénlich ist.”

Viele Verwaltungsleistungen hangen von indivi-
duellen Faktoren der BUrger*innen ab, beispiels-
weise bei der Hilfe zum Lebensunterhalt, Wohn-
geld, EheschlieBung oder einem Bauantrag. In
diesen Fallen kann es sehr schwierig werden,
eine allgemeingultige Citizen Journey zu erstel-
len, wie von allen Interviewteilnehmenden be-
richtet wurde:

LWir haben far uns intern auch schon mal ver-
sucht, so einen Leitfaden zu erstellen wie die
Familienkarte am besten ausgestellt wird. Das
war aber Uberhaupt nicht mdéglich, weil eigent-
lich jeder Fall individuell zu behandeln ist. Der
eine hat bereits eine Karte, der andere hat fur
die ganze Familie schon Karten. Es ist wirklich
schwierig, diese Félle Gberhaupt Gbersichtlich in
einem Leitfaden darzustellen - auch im Internet.”

L Wir haben im Standesamt bereits so einen Lauf-
zettel (..), aber auch da gibt es viele Fallkonstel-
lationen. (..) Diesen Vordruck bekommt man
kaum standardisiert.”

Diese und weitere Aspekte kdnnen einen erheb-
lichen Einfluss auf die Bewertung und die Er-
fahrungen mit einer 6ffentlichen Dienstleistung
haben und mussen daher bei der Gestaltung
einer Citizen Journey bertcksichtigt werden.

3.3 Generische Citizen Journey fiir
offentliche (e-)Services

Eine Customer Journey kann in drei Phasen un-
terteilt werden (Lemon and Verhoef 2016): Vor-
Kaufphase, Kaufphase und Nach-Kaufphase.
Diese dreigliedrige Unterteilung ist auch fur
eine transaktionale Citizen Journey (CJ) geeig-
net (vgl. Abbildung 1). Wir haben die drei Pha-
sen in Vorbereitungsphase, Antragsphase und
Ergebnisphase umbenannt, da eine transaktio-
nale Dienstleistung im &ffentlichen Sektor - im
Gegensatz zum Produktkauf im privaten Sektor
- typischerweise durch die Bearbeitung eines
Antrags charakterisiert ist (Goldkuh! 2007, 2011;
Greunz et al. 2001). Im Gegensatz zu einer
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Customer Journey, bei der die Kund*innen in der
Regel die Reise erfolgreich beenden, d.h. ein
Produkt nach DurchfUhrung der notwendigen
Schritte erhalt, ist der Ausgang fur eine*n BUr-
ger*in im offentlichen Sektor unsicherer, da
modglicherweise kein Anspruch auf eine Dienst-
leistung besteht. Im Folgenden werden die drei
Phasen beschrieben.

Vorbereitungsphase. Die drei grundsatzlichen
Unterteilungen dieser Phase aus einer Cust-
omer Journey (Lemon and Verhoef 2016) wer-
den hier mit geringflgigen Anderungen Uber-
Die meisten Citizen Journeys
beginnen mit einer Bedarfsfeststellung, die ent-
weder durch die BUrger*innen ausgeldst wird
oder durch die Verwaltung bzw. das Gesetz.
Die meisten Interaktionen zwischen Blrger*in-
nen und Verwaltung werden durch rechtliche
Regularien vorgeschrieben und sind damit viel-
fach obligatorisch (Norton and Pine 2013). Ein
durch das Gesetz ausgeldster Bedarf ist bei-
spielsweise die Verldngerung eines Personal-
ausweises, die aufgrund des Erreichens eines
Ablaufdatums notwendig wird. In solchen
Fallen kann eine Verwaltung auch die BUr-
ger*innen Uber die Notwendigkeit einer An-
tragstellung informieren.

nommen.

Zusatzlich zu diesen gesetzlich vorgeschriebe-
nen Bedarfen gibt es solche, die freiwillig sind
und von BuUrger*innen selbst ausgeldst werden
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wie Heirat, Gewerbeanmeldung oder Elterngeld.
Solche Bedarfe werden nicht durch ein Gesetz
ausgeldst. Es kann auch Bedarfe geben, fur die
keine Verwaltungsdienstleistung zur Verfligung
steht, beispielsweise fur die Erlaubnis, ein
Ladengeschaft sonntags zu 6ffnen, da dies fur
die meisten Gewerbe verboten ist. BUrger*innen
kdnnen sowohl online (z.B. durch Informationen
auf einem Webportal) als auch offline (z.B.
durch Gesprache mit anderen Personen) auf
einen Sachverhalt aufmerksam werden, wo-
durch ein Bedarf entstehen kann. Daruber hin-
aus gibt es Bedarfe, fUr die keine e-Services an-
geboten werden, sondern entsprechende
Services nur vor Ort oder postalisch bezogen
werden kénnen.

Nach der Bedarfsfeststellung erfolgt die Kanal-
auswahl fur die weiteren Aktivitaten dieser Pha-
se. Bei der Wahl des Kanals stehen verschiede-
ne Online- (z.B. App) und Offline-Optionen (z.B.
Burgerburo) zur VerfUgung. Hier zeigt sich ein
wesentlicher Unterschied zu einer Customer
Journey: Die Citizen Journey beinhaltet nicht die
Ermittlung von verschiedenen potenziellen An-
bietern, da es in den meisten Fallen nur einen
Anbieter fUr eine Dienstleistung gibt, in aller Re-
gel die Kommunalverwaltung. So kann beispiels-
weise ein Parkausweis nur bei der jeweiligen
Stadtverwaltung des Wohnorts beantragt wer-
den. Ausnahmen sind z.B. die Auswahl einer &f-
fentlichen Schule oder eines Kindergartens. Da

Abb. 1.
Citizen Journey

Quo vadis, Civis? Entwicklung einer Citizen Journey fur eine nachfrageorientierte Dienstleistungsentwicklung im 6ffentlichen Sektor



dies Ausnahmen von der Regel sind, liegt der
Schwerpunkt auf der Wahl des Kanals und nicht
auf der BerUcksichtigung anderer Wahimoglich-
keiten. Die Diskussion Uber die Online- und
Offline-Nutzung offentlicher Dienstleistungen
und die entsprechenden Nutzungsraten zeigen,
wie wichtig die Wahl des Kanals fur den 6ffent-
lichen Sektor ist.

AnschlieBend beginnt die /nformationssuche
der Nutzer*innen nach einem Dienst, welche
online und offline erfolgen kann. Diese Suche
kann je nach Bedarf unterschiedlich sein. So
kann ein*e Nutzer*in eine allgemeine Suche
starten, um mehr Einblicke in das Thema zu er-
halten. Diese Suche konzentriert sich aus-
schlie3lich auf die Informationsbeschaffung und
adressiert nicht eine bestimmte Dienstleistung
oder offentlichen Verwaltung (allgemeine Su-
che). In einigen Fallen wissen die Nutzer*innen
bereits, welche Dienstleistung bendtigt wird
und sammeln Informationen Uber diese Dienst-
leistung unabhangig von der zustandigen Ver-
waltung (dienstleistungsspezifische Suche). Ein
Beispiel ist die Suche nach der Hohe des Kin-
dergelds, auf die eine Familie je nach der Anzahl
der Kinder Anspruch hat. Da die Inanspruch-
nahme o6ffentlicher Dienstleistungen meist mit
der Einreichung von Dokumenten und Formu-
laren einhergeht, umfasst diese Suche auch die
Recherche nach Formularen (z.B. Online-For-
mulare und PDFs) und Informationen dartiber,
welche zusatzlichen Dokumente im Allgemei-
nen einzureichen sind - unabhangig von der zu-
standigen Verwaltung. Wahrend die Suche nach
Informationen im E-Commerce auch den Ver-
gleich verschiedener Dienstleistungen und An-
bieter (z.B. im Hinblick auf Preis und Qualitat)
beinhaltet, sind diese Aspekte bei der Suche
nach Informationen Uber Verwaltungsdienste
selten, da die zustandige Verwaltung vielfach
durch den Wohnort der BUrger*innen oder an-
dere Eigenschaften wie den Arbeitgeber vor-
gegeben ist.

Es kann auch vorkommen, dass die Nutzer*in-
nen die Dienstleistung und zustandige Verwal-
tung kennen und die Website der Verwaltung
durchsuchen, um Offnungszeiten, Ansprech-
partner und Online-Formulare dieser Verwal-
tung zu finden (verwaltungsspezifische Suche).
SchlieBlich kann es vorkommen, dass alle not-
wendigen Details der betreffenden Dienstleis-
tung bekannt sind und daher keine Suche nach
Informationen erforderlich ist (keine Suche). Es
ist moglich, dass die Blrger*innen nach elekt-
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ronischen Dienstleistungen suchen, aber man-
gels eines E-Government-Angebots gezwun-
gen sind Offline-Kanale zu nutzen und somit
Dienste vor Ort im BurgerbuUro in Anspruch
nehmen mussen.

Antragsphase. Ahnlich zum E-Commerce
(Lemon and Verhoef 2016) beginnt die zweite
Phase mit dem Treffen einer Auswahl. Dies um-
fasst unter anderem die Entscheidung, eine frei-
willige Dienstleistung wie zum Beispiel Eltern-
geld zu beziehen oder die Wahl des Zeitpunkts
der Antragstellung. Sind mehrere Personen leis-
tungsberechtigt kann auch die*der Antragstel-
lende festgelegt werden, zum Beispiel beim
Kindergeld. In den meisten Fallen ist die Wahl
des Kanals fur die Schritte dieser Phase die ein-
zige Wahl, die BUrger*innen haben - Art der
Dienstleistung und zustandige Verwaltung sind
oft vorgegeben.

Im Gegensatz zum E-Commerce ist der nachs-
te Schritt nicht die Bestellung, sondern die
Antragsvorbereitung. Dies ist darauf zurlckzu-
fUhren, dass die BUrger*innen fuUr den Erhalt
einer Leistung Formulare auszuflullen und
Dokumente beizubringen haben, die von der
Verwaltung gepruft werden. Zum Beispiel muss
eine*ein Antragstellerin im Zuge der Beantra-
gung einer Baugenehmigung einen Plan eines
Architekten vorlegen (Greunz et al. 2001).
Die*der Burger* in muss die Dokumente - und
bei einer postalischen Beantragung auch die
auszufullenden Formulare - zusammentragen,
bevor ein Antrag auf eine Dienstleistung gestellt
werden kann. Dies kann digital oder analog er-
folgen. Werden analoge Dokumente fur eine
digitale Beantragung gesammelt, musse diese
eingescannt werden, um eine digitale Beantra-
gung zu ermoglichen.

Nach der Antragsvorbereitung erfolgt die
Durchfihrung der Beantragung, was der Bestel-
lung in einer Customer Journey entspricht. Die
DurchfUhrung der Beantragung ist wieder in
einzelne Unterschritte unterteilt. Der Verfah-
renszugang kann im Offline-Kanal darin beste-
hen, das BUrgerblUro aufzusuchen und mit
einer*m Verwaltungsmitarbeiter®in in Kontakt
zU treten oder - wie bei einer postalischen Be-
antragung von zu Hause - sich an den Schreib-
tisch zu setzen. Bei der Wahl eines Online-Ka-
nals besteht der Verfahrenszugang im Aufrufen
der Verwaltungswebsite oder einer App.



Einige Dienste erfordern die Authentisierung
der BUrger*innen. Die offentliche Verwaltung
muss sicherstellen, dass die*der Burger*in tat-
sachlich die Person ist, fur die sie sich ausgibt.
Abh&ngig vom erforderlichen Sicherheitsniveau
existieren hierfur eine Vielzahl von Optionen im
Online-Kanal, wie beispielsweise ein Nutzerkon-
to mit Passwort fUr Dienste mit einem niedrige-
ren Sicherheitsniveau oder die Identifizierung
mit dem elektronischen Personalausweis oder
Zertifikat fUr ein hohes Sicherheitsniveau. Letz-
teres kann fur Dienstleistungen wie die Steuer-
erklarung erforderlich sein. FUr Dienstleistungen
wie das Reservieren eines Termins im Bulrger-
buro kann eine Authentisierung sogar vollstan-
dig entfallen. Im Offline-Kanal kann die Authen-
tisierung durch persdnliches Erscheinen und
Identifikation mit einem Ausweisdokument vor-
genommen werden. Die Authentisierung durch
die BUrger*innen ist spezifisch fur eine Citizen
Journey und kommt bei einer Customer Jour-
ney seltener vor. Ausnahmen sind jedoch zum
Beispiel AbschlUsse eines Bankgeschafts.

Bei der sich anschlieBRenden Fertigstellung wer-
den die notwendigen Formulare ausgefullt und
notwendige Dokumente angehangt. In weiter-
entwickelten Digitalangeboten kann eine Dienst-
leistung vollstandig online abgewickelt werden,
so dass die*der BUrger*in Formulare ausfullen
und zusatzliche Dokumente hochladen kann. Bei
Verwendung eines Online-Portals kédnnen die
Dokumente automatisch auf Vollstandigkeit
gepruft werden. Portale kdnnen als Online-Spei-
cher fur elektronische Dokumente dienen, so
dass ein Dokument nur einmal hochgeladen und
anschlieend fUr die Beantragung verschiedener
Dienstleistungen verwendet werden kann.

Die finale Einreichung des Antrags mit den
angehangten Dokumenten kann online oder
offline erfolgen. Durchgehend digitalisierte
Dienstleistungsangebote ermdglichen die On-
line-Ubermittlung eines Antrags. AuBerdem
kann es moglich sein, Formulare online auszu-
fullen und auszudrucken und anschlieBend per
Post einzureichen. Eine weitere Mdglichkeit ist,
dass Formulare online eingereicht werden kén-
nen, aber zusatzliche Dokumente auf Papier an
die Verwaltung geschickt werden mussen.
Letztendlich kann die Einreichung postalisch,
per Fax, digital oder in einem persdnlichen
Gesprach erfolgen.

Je nach Dienstleistung kann eine Zahlung er-
forderlich sein, die entweder bei Einreichung
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oder zu einem friheren oder spateren Zeitpunkt
im Laufe des Prozesses angefordert wird. Wah-
rend dieser Schritt im E-Commerce obligato-
risch ist, missen BUrger*innen nicht fur jede 6f-
fentliche Dienstleistung bezahlen.

Ergebnisphase. Die Ergebnisphase weist Un-
terschiede, aber auch Gemeinsamkeiten mit der
letzten Phase einer Customer Journey auf
(Lemon and Verhoef 2016). Zunachst findet die
Kanalauswah! fUr die nachsten Schritte dieser
Phase statt. Auch hier stehen verschiedene
Online- und Offline-Moglichkeiten zur Verfu-
gung wie beispielsweise Kontakt per E-Mail,
Telefon und Post. Dieser Schritt ist optional, da
in dieser Phase ausschlie3lich der Erhalt des
Ergebnisses, zum Beispiel des Bescheids, obli-
gatorisch ist und der Kanal hierfUr vielfach
durch die Verwaltung vorgegeben ist.

AnschlieBend haben auf der einen Seite BUr-
ger*innen die Moglichkeit zum Stellen von
Nachfragen. Beispielsweise kann der aktuelle
Verfahrensstand telefonisch oder Uber ein On-
line-Portal abgefragt werden oder es kdnnen
Verstandnisfragen zu weiteren von der Verwal-
tung angeforderten Informationen und Doku-
menten gestellt werden.

Wahrend Nachfragen von Burger*innen an die
Verwaltung gerichtet werden, kann sich auf der
anderen Seite auch die Verwaltung an die BUr-
ger*innen wenden. Dies geschieht, wenn die von
der*dem Antragstellenden eingereichten Unter-
lagen unklar oder unvollstandig sind und somit
fehlende Dokumente oder Informationen nach-
zureichen sind. In solchen Fallen, informiert die
Verwaltung den*die Antragstellenden Uber die
Notwendigkeit zur Nachreichung von Doku-
menten. BlUrger*innen stellen anschlieBend die
notwendigen Unterlagen entsprechend Uber
den vorher gewahlten Kanal zur Verfligung. Die-
ser Schritt ist ein Unterschied zur Customer
Journey, wo in der Regel nach dem Kauf keine
fehlenden Unterlagen zu Ubermitteln sind. Eine
Ausnahme hiervon ist bspw. die Erteilung eines
SEPA-Lastschriftmandats bei dem Online-
Abschluss einer Versicherung.

Unabhangig davon, ob Nachfragen gestellt
wurden und Unterlagen nachgereicht wurden,
kommt es im nachsten Schritt zum Erhalt des
Ergebnisses. Die Verwaltung hat basierend auf
den Ubermittelten Informationen eine Entschei-
dung getroffen und die*der Blrger*in erhalt
nun diese Entscheidung, beispielsweise in Form



eines Bescheids. Im positiven Fall erhalt die*der
Antragstellende die entsprechende Dienstleis-
tung. Diese kann eine einmalige Aktion sein wie
die Ausstellung eines FUhrungszeugnisses oder
regelmafBige Aktionen umfassen wie die Zah-
lung von Wohngeld. Im Gegensatz zum E-Com-
merce, wo der Kauf eines Produkts seltener ab-
gelehnt wird, kann bei 6ffentlichen Leistungen
haufiger der negative Fall eintreten, dass einem
Antrag nicht stattgegeben wird. Zweifelsohne
kénnen auch im Privatsektor Kaufe verwehrt
werden, beispielsweise bei Versicherungen. Dies
sind jedoch den gesamten Privatsektor
betrachtend Ausnahmen. Zudem erhalten
Kund*innen im E-Commerce vielfach das Pro-
dukt unmittelbar nach dem Kauf, bei Verwal-
tungsdienstleistungen wird der Bescheid erst
nach einer Prufung des Antrags erstellt. Auch
hier gibt es in der Privatwirtschaft Ausnahmen,
wie beispielsweise der Online-Handel, und auch
Verwaltungen kédnnen Dokumente wie Bewoh-
nerparkausweise direkt nach Antragstellung
online Ubermitteln. Der Erhalt des Ergebnisses
erfolgt vielfach persdnlich oder postalisch, kann
aber auch online durchgefuhrt werden.

Im Anschluss erfolgt die Nutzung des Ergebnis-
ses. Burger*innen kénnen einen Bescheid und
die damit verbundenen Berechtigungen nutzen,
um beispielsweise eine Reise zu tatigen (Reise-
pass), ein Kind zur Schule zu schicken (Schul-
anmeldung) oder die erhaltenen Zahlungen zu
investieren (Kindergeld). Obwohl| dies dem ent-
sprechenden Schritt in einer Customer Journey
ahnelt, ist die Nutzung in einer Citizen Journey
anders. Offentliche Dienstleistungen beziehen
sich oft auf einen besonderen Anspruch und die
BUrger*innen kénnen nicht zwischen verschie-
denen Dienstleistungsanbietern wahlen, weshalb
die Relevanz fur kunftige , Kaufentscheidungen®
vergleichsweise gering ist. Da eine Dienstleis-
tung nicht immer gewahrt wird, ist dieser Schritt
in einer Citizen Journey optional. BUrger*innen
kdnnen es auch ablehnen, die gewahrten Be-
rechtigungen einzusetzen. Zum Beispiel kbnnte
ein BUrger*in eine Baugenehmigung erhalten, es
dann aber ablehnen, ein Gebaude zu errichten.

Zuletzt kdnnen die Antragsteller*innen der Ver-
waltung Feedback geben, beispielsweise zur
Dienstleistungsqualitat oder Nutzerzufrieden-
heit. BUrger*innen kénnen auf Schwachstellen
im Prozess hinweisen sowie Ideen zur Verbes-
serung der Dienstleistung geben. Zusatzlich
konnen Nachfragen zum individuellen Bescheid,
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dessen Verstandlichkeit und Verwendung Teil
des Feedbacks sein.

Im Gegensatz zum E-Commerce kdnnen Ergeb-
nisse von Verwaltungsleistungen schwieriger
zurtckgegeben und rickgangig gemacht wer-
den. Beispielsweise lasst sich eine Scheidung
schwieriger annullieren als ein Produkt an einen
Online-Handler zurtckzusenden. Nichtsdesto-
trotz kann es sein, dass ein*e BuUrger*in Ein-
spruch gegen eine Verwaltungsentscheidung
einlegen moéchte. Dies erfolgt in Form einer neu-
en Citizen Journey, d.h. ein Einspruch oder
Widerspruch 16st eine neue Citizen Journey aus.

3.4 Identifikation kritischer Kontaktpunkte

Im Rahmen der Befragung haben wir die Blr-
gerfinnen gebeten, die Kontaktpunkte zu iden-
tifizieren, die zu einem Wechsel zwischen dem
Online- und Offline-Angebot der Verwaltung
geflUhrt haben. Auf Basis dieser Befragung las-
sen sich insgesamt vier kritische Kontaktpunkte
identifizieren. Dabei zeigt die Analyse unserer
Daten, dass viele Burger*innen das Online-An-
gebot ihrer Verwaltung gar nicht in Betracht
ziehen. Damit liegt der erste kritische Kontakt-
punkt bereits vor dem Beginn der eigentlichen
Citizen Journey. Noch vor der Vorbereitungs-
phase haben einige der Befragten bereits die
grundsatzliche Entscheidung getroffen, keine
Online-Angebote zu nutzen.

Ein weiterer Grof3teil der Befragten wechselt
wahrend oder nach der Vorbereitungsphase
vom Online-Angebot zum persdnlichen Kontakt
mit einem Sachbearbeiter. Die Grunde dafur
sind vielfaltig und leiten sich sowohl aus indivi-
duellen Praferenzen als auch dem Angebot der
Verwaltungen ab. Viele Befragte ziehen den
persdnlichen Kontakt Online-Angeboten der
Verwaltung vor oder empfinden den personli-
chen Austausch als einfacher. Haufig sind die
Online-Angebote aber auch nicht bekannt oder
bendtigte Dienstleistungen werden nicht online
angeboten (s. Tabelle 2). Der zweite kritische
Kontaktpunkt liegt somit zu Beginn der Citizen
Journey in der Vorbereitungsphase (2 - Kanal
auswdahlen). Wahrend sich der erste kritische
Kontaktpunkt insbesondere aus einer individu-
ellen und grundsatzlichen Entscheidung heraus
ergibt, ist der zweite kritische Kontaktpunkt
eher auf die Struktur und Vielfalt des Online-
Angebotes zurlckzuflUhren.



Warum sind Sie personlich hier? Haufigkeit %
Sonstiges 17 38,6
(Bevorzugung personlicher Kontakt, Abgabe von Dokumenten/

war gerade vor Ort, persénliches Erscheinen ist notwendig,

Abholung von Dokumenten, persdnlicher Kontakt ist einfacher,

fehlendes Online-Angebot, Online-Angebot undurchsichtig,

Anschaffung zusatzlicher Hardware erforderlich)

Service wird nicht online angeboten 14 31,8
Online-Angebot nicht bekannt 10 22,7
Struktur des Online-Angebots undurchsichtig 1 2,3
Unzureichende Hilfestellung durch Stadt 1 2,3
Gesamt 43 97,7

Ein weiterer kritischer Kontaktpunkt liegt zwi-
schen der ersten Phase und der Antragsphase.
Immerhin neun der Befragten geben an, dass sie
sich zwar online Uber das Angebot der Stadt,
Offnungszeiten und Ansprechpartner informiert
oder Formulare heruntergeladen haben (s.
Tabelle 3), dann aber flr die Antragsphase wie-

der zum analogen Kanal gewechselt sind. Neben
den bereits genannten Grinden fUr den ersten
kritischen Kontaktpunkt, die auch hier zum Tra-
gen kommen, geben die Befragten zudem an,
dass sie grundsatzlich zufrieden sind mit der
Leistung ihrer Verwaltung und daher gerne den
persdnlichen Kontakt suchen.

Wie haben Sie sich auf diesen Termin vorbereitet? Haufigkeit %

Ich habe mich gar nicht vorbereitet 17 38,6
Ich habe mich Uber die gewlnschte Dienstleistung bzw. mein 9 20,5
Anliegen informiert (z.B. GebUhren, erforderliche Unterlagen)

Ich habe erforderliche beizubringende Unterlagen besorgt 7 15,9
lch habe mich Uber die Stadtverwaltung informiert (z.B. Off- 6 136
nungszeiten, Ansprechpartner)

Ich habe mir ein Formular besorgt 2 4.5
Ich habe ein Formular vorausgefullt 1 2,3
Sonstiges 2 45
Gesamt 44 100

Tabelle 2. Grunde fur
personliches Erschei-
nen (N=43)

Tabelle 3. Vorberei-
tung auf den Termin
(n=44)

Quo vadis, Civis? Entwicklung einer Citizen Journey fur eine nachfrageorientierte Dienstleistungsentwicklung im &ffentlichen Sektor ]7



SchlieBlich ergibt sich ein weiterer kritischer
Kontaktpunkt zu Beginn der Ergebnisphase, in
der die BUrger*innen wieder entscheiden kodon-
nen, wie sie mit der Verwaltung in Kontakt tre-
ten, etwa bei Nachfragen oder Feedback-
Bedarfen. Besonders auffallig ist, dass von den
Befragten, deren Anliegen noch nicht abge-
schlossen ist (22), nur eine Person angegeben
hat, das Anliegen digital beenden zu wollen. Da

die Ergebnisphase teilweise durch die Verwal-
tung selbst ausgeldst wird, beispielsweise durch
das Zusenden von Dokumenten, Bescheiden
oder das Nachfordern von Dokumenten, kann
die Kanalauswahl in dieser Phase fur die Schritte
Nachfragen stellen, Dokumente nachreichen
und Feedback geben aktiv von den Blrger*in-
nen getroffen werden.

4. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Basierend auf den Erkenntnissen der Literatur-
recherche, der Fokusgruppe und der Blrger*in-
nenbefragung haben wir Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet, die einerseits auf die konkrete
Umsetzung der Citizen Journey in der Verwal-
tungspraxis abzielen und andererseits auf die
Umsetzung von E-Government im Allgemeinen.

4.1 Umsetzung der Citizen Journey

* Die in dieser Studie vorgeschlagene Citizen
Journey kann von Verwaltungen genutzt
werden, um eine Vielzahl unterschiedlicher
Verwaltungsleistungen abzubilden. Dabei
ist die Vorlage so gestaltet, dass sie mit we-
nig Aufwand individuell anpassbar ist. Wer-
den Verwaltungsdienstleistungen mit Hilfe
der hier vorgestellten Citizen Journey abge-
bildet, kann dies intern z.B. zur Analyse des
Prozesses aus Burger*innensicht und zur
Identifikation potentieller Schwachstellen im
Sinne kritischer Kontaktpunkte dienen.

« Die Citizen Journey kann, sobald sie an die
spezifischen Verfahren angepasst ist, auch
als Roadmap zur Entwicklung medien-
bruchfreier e-Services verwendet werden.
Wenn etwa mit Hilfe der Citizen Journey
BUrger*innen befragt werden, ahnlich wie in
dieser Studie exemplarisch dargelegt, lassen
sich kritische Kontaktpunkte identifizieren,
die zu einem Wechsel des Kommunikations-
kanals (von online zu offline, von offline zu
online) fuhren.
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« Die generische Citizen Journey kann auch
genutzt werden, um BUrger*innen die Navi-
gation durch verschiedene Verwaltungs-
verfahren zu erleichtern. Dies kann analog
erfolgen und - angereichert mit entspre-
chenden Informationen - als Landkarte ge-
nutzt werden, anhand derer BUrger*innen
alle notwendigen Schritte innerhalb eines
Verwaltungsverfahrens sowie ihre ideale Ab-
folge ablesen konnen. Die Citizen Journey
kann aber ebenso digitalisiert, z.B. als App,
angeboten werden. Eine digitalisierte Abbil-
dung von Verwaltungsverfahren entlang der
generischen Citizen Journey hat den Vorteil,
dass interaktive Elemente eingebunden wer-
den kédnnen, wie etwa Chatbots, und zudem
relevante Formulare, Merkblatter, Checklis-
ten und andere Dokumente bereits fur die
BUrger*innen hinterlegt werden kénnen.

*  Mit der strukturierten Bereitstellung dieser
Verfahrensinformationen kann die Citizen
Journey dazu beitragen, ein behordliches
Informationsportal aufzubauen, in dem alle
relevanten Informationen zu einem spezifi-
schen Verfahren fUr BUrger*innen gebUndelt
werden.

« Aus Sicht der BlUrger*innen kann die Citizen
Journey sowohl zur Vorbereitung des Ver-
fahrens dienen, um beispielsweise die not-
wendigen Dokumente und Formulare vorab
zu identifizieren, als auch wahrend des Ver-
fahrens Orientierung bieten, etwa wenn Blr-
ger*innen unsicher sind, welche Schritte als



nachstes durchlaufen werden mussen. Der
Citizen Journey kommt damit eine entschei-
dende Unterstiitzungs- und Informations-
funktion zu, die deutlich Uber die bisher Ub-
licherweise auf Verwaltungswebsites zur
Verflgung gestellten Informationen hinaus-
geht.

4.2 Verbesserung des E-Government

Uber den konkreten Einsatz in Verwaltungen
hinaus hat die Citizen Journey das Potential E-
Government in Deutschland zu verbessern.

«  Der Einsatz der Citizen Journey als Analyse-
instrument birgt grundsatzlich das Poten-
tial, kritische Kontaktpunkte in Verwaltungs-
verfahren zu identifizieren (s.0.). DartUber
hinaus kann die Citizen Journey aber auch
eingesetzt werden, um das Digitalisierungs-
potential eines Verwaltungsverfahrens
grundsatzlich zu analysieren. Dabei ist bei-
spielsweise der Grad der Individualisierung
eines Verfahrens, aber auch die Zahl kriti-
scher Kontaktpunkte relevant.

«  Durch eine solche grundlegende Analyse
von Verwaltungsverfahren aus BUrger*innen-
sicht kdnnen mit der Citizen Journey auch
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strategische Initiativen zur Verwaltungs-
digitalisierung unterstutzt werden. So kon-
nen beispielsweise Verwaltungsverfahren mit
wenigen kritischen Kontaktpunkten vorran-
gig digitalisiert werden sowie Schwachstel-
len in Verfahren identifiziert werden, die es
vor einer Digitalisierung zu beseitigen gilt.

Die Erkenntnisse aus dem privaten Sektor
zeigen, dass positive Erfahrungen von
Kund*innen Wert fUr Unternehmen erzeugen
kédnnen. Wird die Citizen Journey konse-
quent in 6ffentlichen Verwaltungen als Navi-
gation durch Verwaltungsverfahren einge-
setzt, kann dies insgesamt zu einem positiven
Erleben und damit letztlich zu einer hdoheren
Akzeptanz von E-Government fUhren.

Die Befragung hat gezeigt, dass viele Bur-
ger*innen den Service vor Ort aufgrund der
hohen Service-Orientierung und Freundlich-
keit der Mitarbeiter*innen bevorzugen. Fur
diese BUrger*innen kam eine Nutzung von
e-Services daher grundsatzlich nicht in Fra-
ge. Die hier vorgestellte Citizen Journey kann
daher so umgesetzt werden, dass sich digi-
tale Leistungserbringung und Leistungser-
bringung vor Ort ergdnzen und BUrger*innen
zunehmend die Kombination von analogen
und digitalen Angeboten ermdglicht wird.
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5. ZUSAMMENFASSUNG

Die vorliegende Studie hatte zum Ziel, die An-
wendbarkeit des Customer-Journey-Konzepts
im offentlichen Sektor zu untersuchen, eine ge-
nerische Citizen Journey fur Online- und Offline-
Dienstleistungen der 6ffentlichen Verwaltung zu
entwickeln und kritische Kontaktpunkte dieser
Citizen Journey zu identifizieren, an denen ein
Wechsel von einem Online- zu einem Offline-
Kanal stattfindet. Die Anwendung von Citizen
Journeys in der offentlichen Verwaltung ist im
Allgemeinen sinnvoll, um eine hdéhere Nutzer-
zentrierung zu erreichen, sieht sich aber mit
HUrden wie dem hohen Grad an Komplexitat
und Individualitdt von Verwaltungsleistungen
konfrontiert. Um Verwaltungen bei der Anwen-
dung zu unterstutzen, wurde eine Citizen Jour-
ney bestehend aus den drei Phasen Vorberei-
tungsphase, Antragsphase und Ergebnisphase
vorgestellt. Die Ergebnisse der Burger*innen-
befragung zeigen, dass ein Wechsel von einem
Online- zu einem Offline-Kanal haufig (1) vor
oder (2) wahrend der Vorbereitungsphase, (3)
zwischen der Vorbereitungs- und Antragspha-
se sowie (4) zu Beginn der Ergebnisphase
stattfindet.
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Wahrend sich diese Erkenntnisse zunachst auf
die hier beschriebene generische Citizen Jour-
ney mit Fokus auf transaktionale Dienstleistun-
gen beziehen, kdbnnen mit Citizen Journeys, die
sich auf bestimmte Leistungskategorien oder
gar einzelne Leistungen fokussieren, weiterge-
hende Erkenntnisse erzielt werden. So ist bei-
spielsweise anzunehmen, dass sich sowohl ein-
zelne Schritte als auch die Bedeutung fur
BUrger*innen zwischen Verfahren der Leis-
tungs- oder der Eingriffsverwaltung deutlich
unterscheiden. FUr diese spezifischeren Citizen
Journeys kann das hier vorgestellte generische
Artefakt als GrundgerUst dienen.

Die Erkenntnisse dieser Studie unterstutzen die
offentliche Verwaltung bei der Entwicklung und
Verbesserung ihrer Dienstleistungsangebote
und ebnen damit den Weg zu einer vermehrt
burgernahen Ausrichtung der 6ffentlichen Ver-
waltung in Deutschland.
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