\‘—\\L_\QuCQQ 3
Prognoss

Basel - Berlin + Bremen - Briissel
Ditsseldorf - Miinchen - Stuttgart

— Hu.S 1’\&%—-—

Gutachten

Erstellung einer Prozessland-
karte fur das Sozialreferat der
Landeshauptstadt Munchen

Erstelit fiir das
Sozialreferat der Landes-
hauptstadt Minchen

Ansprechpartner/-innen
Manon Rani Sharma
Susanne Birk -
Martin Dumbs
Lisa Kramer
Sabine Mehlin

"~ Dr. Joey-David Ovey
David Wilkskamp

Miinchen, 14.03.2014




Erstellung einer Prozesslandkarte
flir das Sozialreferat der
Landeshauptstadt Mlnchen

Das Unternehmen im Uberblick
Geschaftsfiihrer
Christian Bollhoff

Prasident des Verwaltungsrates
Gunter Blickle

"Handelsregisternummer
Berlin HRB 87447 B

Rechtsform

Aktiengesellschaft nach schweizerischem Recht

Griindungsjahr
1959

Téatigkeit

prognoss

Prognos berat europaweit Entscheidungstrager in Wirtschaft und Politik. Auf Basis neutraler Analysen
und fundierter Prognosen werden praxisnahe Entscheidungsgrundlagen und Zukunftsstrategien fir
Unternehmen, dffentliche Auftraggeber und internationale Organisationen entwickelt.

Arbeitssprachen
Deutsch, Englisch, Franzésisch

Hauptsitz

Prognos AG

Henric Petri-Str. 9
CH-4010 Basel

Telefon +41 61 3273-310
Telefax +41 61 3273-300
info@prognos.com

Weitere Standorte

Prognos AG

Goethestr. 85

D-10623 Berlin

Telefon +49 30 52 00 59-210
Telefax +49 30 52 00 59-201

Prognos AG

Science 14 Atrium; Rue de la Science 14b
B-1040 Brissel

Telefon +32 2808-7209

Telefax +32 2808-8464

Prognos AG

Nymphenburger Str. 14

D-80335 Miinchen

Telefon +49 89 954 1586-710
Telefax +49 89 954 1586 288-710

Internet
WWW.prognos.com

Prognos AG

Domshof 21

D-28195 Bremen

Telefon +49 421 51 70 46-510
Telefax +49 421 51 70 46-528

Prognos AG
Schwanenmarkt 21

D-40213 Dusseldorf

Telefon . +49 211 91316-110
Telefax +49 211 91316-141

Prognos AG

Friedrichstr. 15

D-70174 Stuttgart

Telefon +49 711 3209-610
Telefax +49 711 3209-609




Erstellung einer Prozesslandkarte

flir das Sozialreferat der
Landeshauptstadt M{inchen

Management Summary

© Prognos AG 2014

Projektaufirag

Das Sorzialreferat der Landeshauptstadt Miinchen unterstiitzt
Menschen in schwierigen Lebenssituationen. Dabei hat es ein um-
fangreiches Aufgabenspektrum, welches von der Arbeitslosenhilfe
Uber die soziale Sicherung, die Jugendhilfe, Hilfen im Alter und
Behinderung, bis hin zur Wohnraumsicherung und -versorgung
sowie der Unterstitzung von Migranten und Asylsuchenden reicht,
und ist selbst damit noch nicht abschlieBend umrissen.

Um die vielfaltigen Handlungsfelder des Sozialreferats weiterhin zu
meistern, hat die Stadtspitze die Durchflihrung einer ,Organisati-
onsuntersuchung” beauftragt. Im Rahmen dieser Organisationsun-
tersuchung, die bereits 2001 und 2012 mit einer Starken- und
Schwachenanalyse begonnen hat, sollen mit Hilfe einer Prozess-
landkarte die Prozesse des Sozialreferats erhoben und Schllissel-
prozesse identifiziert und priorisiert werden. Auf dieser Grundlage
kénnen die priorisierten Schllisselprozesse vettieft untersucht und
Anpassungsvorschlage umgesetzt werden.

Die Landeshauptstadt Miinchen hat die Prognos AG beauftragt,
die Prozesslandkarte erstellen. Die Erstellung der Prozesslandkar-
te verfolgt folgende Ziele:

= Alle Leistungen des Sozialreferats sind in geschlossenen End-
to-End-Prozessen einschlieBlich der zugehdrigen Manage-
ment- und Unterstlitzungsprozesse abgebildet.

= Die Schlisselprozesse sind anhand einer ersten groben Ist-
Analyse nach Kriterien identifiziert.

= Die relevanten Schllisselprozesse zum vertiefenden Analyse-
einstieg sind priorisiert.

Die so identifizierten Schllisselprozesse sowie priorisierte Schllis-
selprozesse sind ein externer Blick der Prognos AG. Es steht der
Landeshauptstadt Minchen frei, abweichend von diesen Vor-
schlagen eigene Schwerpunkte fiir die vertiefende Betrachtung zu
setzen.

Vorgehensweise

Um die Prozesslandkarte zu erstellen, wurde ein modulares Vor-
gehen auf Basis bewéahrter Methoden gewahlt.

= Vorbereitung und Zielfindung

= Erfassung aller Prozesse des Sozialreferats

prognoss”
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= |dentifikation und Priorisierung der Schllisselprozesse

Zur Erfassung der Prozesse wurden neben einer Dokumentenana-
lyse auch Gespréache in den Steuerungsbereichen gefiihrt und
Hospitationen in den Sozialblirgerhdusern vorgenommen. Zu ein-
zelnen Themen wurden Workshops durchgefihrt. Zur Identifikation
der Schlisselprozesse und zur Priorisierung wurden Kriterien her-
angezogen, die mit dem Flihrungskreis des Sozialreferats abge-
stimmt wurden. Alle Schritte wurden mit der Projektgruppe erértert.

Die Organisation des Sozialreferats

Seit Beginn der 1990er Jahre fand im Sozialreferat der Landes-
hauptstadt Miinchen ein Umbauprozess statt. Unter dem Motto
Jurze Wege fir viele Leistungen des Sozialreferats® wurden in
Sozialblirgerhausern die Leistungen regionalisiert. Die Sozialbiir-
gerhauser werden dabei von drei Steuerungsbereichen und der
Leitung der Bezirkssozialarbeit und der Sozialblirgerhduser Sozia-
les in einer an einer Matrixstruktur orientierten Linienorganisation
gesteuert.

Abbildung 1: Organigramm Sozialreferat Minchen
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Quelle: eigene Darstellung Prognos AG, 2014 auf Basis
hitp//www.muenchen. de/rathaus/dms/Home/Stadtverwaltung/Sozialreferat/leitung-
zenlrale/orga_soz.pdf , VZA auf Basis des Dienststellenplans des Sozialreferats
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Prozesslandkarte des Sozialreferats

Eine Prozesslandkarte ist die Visualisierung der zentralen Ge-
schaftsprozesse einer Organisation und ihre Beziehung zueinan-
der. Sie hilft so, einen ersten Uberblick Uber samtliche Leistungen
zu erhalten, zentrale Prozesse zu identifizieren und die Aktivitaten
der Organisation auf ihre Ziele auszurichten.

In Abbildung 2 ist die Prozesslandkarte dargestellt. Im Zentrum der
Prozesslandkarte sind die Kernprozesse abgebildet (in blau). Das
sind die Geschéftsprozesse, die durch externe Kunden angesto-
Ben werden und sich an externe Kunden richten. Sie erstellen die
zentralen Leistungen des Sozialreferats. Oberhalb der Kernpro-
zesse sind die Filhrungsprozesse (rot) dargestellt. Hier wird die
Leistungserbringung des Sozialreferats konzipiert und gesteuert
und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefiihrt. Auch die Unter-
stltzungsprozesse (in griin unterhalb der Kernprozesse darge-
stellt) haben keinen direkten externen Kundenbezug. Sie stellen
die notwendigen fachlichen, administrativen und infrastrukturellen
internen Dienstleistungen flr die Flihrungs- und Kernprozesse be-
reit.

Jeder Geschaftsprozess setzt sich aus einem oder mehreren
Hauptprozessen zusammen. Insgesamt wurden im Sozialreferat
96 Hauptprozesse erfasst.

= 30 Flhrungsprozesse

= 53 Kernprozesse

» 13 Unterstiitzungsprozesse

© Prognos AG 2014 : iii
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Identifikation der Schliisselprozesse

Aufbauend auf der Vollérhebung der Prozesse des Sozialreferats
wurden die Schliisselprozesse kriteriengestutzt bestimmt und an-
schlieBend priorisiert. Abbildung 3 zeigt die Vorgehensweise.

Abbildung 3: Vorgehen zur Identifikation der Schliisselprozesse
und priorisierten Schilisselprozesse
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Quelle: Prognos AG, 2014

Die Schlisselprozesse des Sozialreferats sind Prozesse, die stra-
tegisch wichtig flr die Erbringung der Leistungen des Sozialrefe-
rats sind. Fir eine vergleichbare und Ubersichtliche Bewertung al-
ler erhobenen Prozesse wurden Kriterien entwickelt und mit dem
Fuhrungskreis abgestimmt. Die Kriterien sind: Grad der Steue-
rungsintensitat, Personelle Ressourcenbindung, Finanzielle Res-
sourcenbindung, Prozesshaufigkeit, Grad der internen und exter-
nen Kundenbedeutung im Sinne von ,Brisanz" bei Prozéssversa-
gen, Beziehungsstarke zu den strategischen Aufgabenfeldern/ Zie-
len des Sozialreferats und Beziehungsstarke zu den vier Zielen/
Grundsatzen der Matrixorganisation.

Auf dieser Grundlage wurden 34 SchlUsselprozesse identifiziert.
Davon sind 19 Kernprozesse, 14 Flhrungsprozesse und drei
Unterstiitzungsprozesse.

Diejenigen Schli}sselprozesse, die auch Bedarf flir eine vertiefte
Betrachtung aufweisen, wurden priorisiert. Zur Bestimmung der
Priorisierung wurden weitere Kriterien herangezogen: Angemes-
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senheit der Steuerung an den Schnittstellen zwischen operativer
Ausflihrung und Steuerung (Unter-/Uberregulierung), Zusammen-
spiel von-Steuerungs- und Durchflihrungsverantwortung sowie da-
riiber hinausgehender wesentlicher Optimierungsbedarf.

Durch diese Vorgehensweise sind aus den 34 Schllisselprozessen
14 Prozesse flr eine vertiefende Untersuchung priorisiert worden.
Die Prognos AG empfiehlt folgende Prozesse fiir eine vertiefende
Analyse:

Tabelle 1: Ubersicht der priorisierten Schiiisselprozesse

Prozess

Hilfen zur Erziehung geben

Gremien- und Ausschiisse steuern

Personal fithren

Unterbringung in Pflegestelle durchfiihren

Fachberatung durchftihren

Orientierungsberatung geben

Inobhutnahmen durchfiihren
Wohnen und betreuen UMFs S-II
BuT Leistungen gewéhren \

Leistungserstellung prifen

AHB und Dienstanweisungen erstellen

Projektarbeit leisten

Extern vergeben und ausschreiben

Fachverfahren Stérung betreuen

Von den priorisierten Schilisselprozessen sind sieben Kernprozes-
se, finf Flihrungsprozesse und zwei Unterstitzungsprozesse.

Es obliegt nun der Stadt Miinchen, auf dieser Grundlage diejeni-
gen Prozesse auszuwahlen, die aus ihrer Sicht im weiteren Verlauf
der Organisationsuntersuchung weiter analysiert und optimiert
werden sollten.

© Prognos AG 2014 vi
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2.3. Auswirkungen der Matrixorganisation —
Handlungsfelder

Die gewahlte Organisationsform ist ein gegebener Bestandteil der
Organisationsuntersuchung und hat Auswirkungen auf die Arbeits-
ablaufe im Sozialreferat. Die im Folgenden beschriebenen pro-
zesslibergreifenden Themen hinsichtlich der Arbeitsweise in und
zwischen den einzelnen Einheiten wurden in der Erhebungsphase
(Dokumentenanalyse, Hospitationen, Workshops und Gespréche)
sichtbar.? Diese Themen sind aus Sicht der Prognos AG Hand-
lungsfelder fiir eine tiefergehende Betrachtung.

Zentrale Beobachtungen der Prognos AG sind:

1. Die interne Gremien- und Ausschussarbeit ist zentraler Er-
folgsfaktor flr die Handlungsfahigkeit des SozR.

2. Rollen und Verantwortlichkeiten der zentralen Einheiten sowie
deren Verortung in der Hierarchie zueinander sind nicht ein-
deutig geklart.

3. Ein einheitliéhes Verstandnis von Flihren und Steuern fehlt und
fihrt zu Hirden in der Zusammenarbeit.

4. Die operative Leistungserbringung unterliegt Zentralisierungs-
tendenzen.

5. Die unterschiedlichen Kulturen zwischen den Steuerungsbe-
reichen flhren zu unterschiedlichen Steuerungsprozessen,
mdogliche Optimierungspotenziale aus der Praxis im Sinne von
.Lessons learned” werden nicht ausreichend genutzt.

6. Die Abstimmung zwischen den Steuerungsbereichen ist nicht
ausreichend und erschwert die Ganzheitlichkeit der Leistungs-
erbringung in den operativen Einheiten.

7. Die Prozesse ,Personal fihren" und ,Fachlich steuern® sind
nicht ausreichend verkn(pft.

2.3.1. Gremienstruktur (interne Gremien- und
.Ausschussarbeit)

Zur fachlichen Sicherung, Steuerung und Umsetzungsverantwor-
tung” sind im SozR unterschiedliche Gremien eingerichtet. Die

1 Dabei haben wir nur solche Themen aufgegriffen, die Uber eine Einzelaussage bzw. -bewertung hinausgehen.

© Prognos AG 2014 27
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Gremien- und Besprechungsstruktur ist durch die Referatsleitung
mit Stand Februar 2011 vorgegeben.

Die Gremienstruktur ist mehrgliedrig; an alle vorgesehenen Gre-
mien sind verschiedenen Aufgaben (Entscheidungsaufgaben, Be-
ratungsaufgaben sowie Informations- und Ausfiihrungsaufgaben)
delegiert. Eingerichtet sind folgende Gremien:

Abbildung 4: Ubersicht Gremienstruktur
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Quelle: eigene Darstellung Prognos AG 2014, auf Grundlage der Ubersicht ,Besprechungs-

und K ommunfkaﬁonss{ruktur im Sozialreferat"

In der Erhebung wurde die hohe Bedeutung der Gremien in der
Praxis deutlich. Nach mehrheitlichen Aussagen der Gesprachs-
partnerinnen und Gesprachspartner und als Ergebnis der Be-
obachtung einzelner Gremiensitzungen durch Prognos hangt die
Handlungsfahigkeit der Gesamtorganisation des SozR wesentlich
von den Gremien ab. Das gilt in besonderem MaBe fur die Schnitt-
stelle zwischen den Steuerungsbereichen und den SBH, aber
auch flir die Organisation der Zusammenarbeit in einzelnen Ein-
heiten (bspw. Abteilungen, SBH etc.):

u  Die Steuerungs-Jour-Fixes und Fachrunden sowie Austausch-
foren und Arbeitsgruppen bilden das Bindeglied zwischen den
steuernden und ausfiihrenden Einheiten und bieten — idealer-
weise — ein gegenseitiges themenbezogenes Austauschforum,
um die Einheitlichkeit und Qualitét der Leistungserbringung im
gesamten Stadigebiet zu gewahrleisten bzw. zu férdern.

= Als Bestandteil der Flihrungsprozesse in einzelnen Organisati-
onseinheiten, wie bspw. Abteilungen, einem SBH oder auch
Fachbereichen, sind die regelmaBig statifindenden Sitzungen/

28
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Dienstbesprechungen ein wichtiges Austauschforum insbe-
sondere um die Organisation der Arbeitsprozesse (typischer-
weise gegenseitige Vertretungen etc.) sowie die Interdisziplina-
ritdt der Leistungserbringung zu gewahrleisten. , |

Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Schnittstellen im SozR fin-
det eine hohe Anzahl an Sitzungen und Besprechungen statt. Die
hohe Sitzungsfrequenz wird dabei von den Gesprachspartnerinnen
und Gesprachspartnern als zeitliche Belastung empfunden, welche
jedoch in Abhangigkeit der Qualitat der einzelnen Gremien als ef-
fektiv und effizient und sehr positiv beurteilt wird.

Die Geschéftsfihrung der Gremien (Foren und Dienstbesprechun-
gen) ist bei der jeweils fachlich verantwortlichen Organisationsein-
heit angesiedelt. Das Gremienmanagement wird dabei unter-
schiedlich betrieben; in Gesprachen wurde berichtet, dass sowohl
bezlglich der Vor- und Nachbereitung als auch der Sitzungsge-
staltung deutliche Unterschiede bestehen, welche den Erfolg der
Gremien mafBgeblich beeinflussen:

. Die Anzahl der tatsachlich durchgeflinrten Sitzungen variiert

und weicht teilweise von dem vorgesehenen Sitzungsrhythmus
ab. Der regelmaBige, mehrmals im Jahr stattfindende Aus-
tausch wird dabei als wichtig erachtet.

= Die Tagesordnung wird teilweise mit oder ohne Beteiligung der
Teilnehmenden erstellt. Hierdurch variieren die Inhalte bzw.
der Aussagegehalt der Themen in den Sitzungen und bilden
~ nicht immer die wahrgenommenen Notwendigkeiten ab.

= Die Sitzungsgestaltung ist nicht immer offen und auf einen ’ ‘
,echten Austausch” gerichtet, sondern wird teilweise als Infor-
mationsveranstaltung wahrgenommen. Dies trifft nicht den tat-
sdchlichen Bedarf an Austausch zwischen den unterschiedli-
chen handelnden Einheiten.

= Nicht alle Gremiensitzungen werden protokolliert bzw. die Qua-
litit der Sitzungsprotokolle unterscheidet sich deutlich. Zudem
werden nicht alle Protokolle — anders als vorgesehen — verdf-
fentlicht. Da die Ergebnisse jedoch von groBer Bedeutung fr |
die Leistungserbringung sein kénnen (bspw. Umgang mit For-
mularen, Interpretation von Gesetzen und Regelungen etc.), ist
die Protokollierung vor allem fir die SBH wichtig.

Fazit

Die bestehende Gremienstruktur ist ein wesentliches Instrument

zur Steuerung der Gesamtorganisation SozR. Trotz hoher zeitli-

cher Belastungen wird sie durch die Gesprachspartnerinnen und
Gesprachspartner positiv hervorgehoben. Allerdings wird an eini-
gen Stellen die Effektivitat und Effizienz des Gremienmanage-
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ments flr verbesserungswirdig gehalten — hier gibt es Unter-
schiede im Sozialreferat.

2.3.2 Klare Definition der Rollen und Aufgaben zentraler
Einheiten :

In der Referatsleitung und der Zentrale S-Z sind, wie in Kapitel 2.2.
beschrieben, lbergreifende Funktionen eingerichtet, welche Auf-
gaben firr die Gesamtorganisation Ubernehmen, wie zum Beispiel
Personal und Planung. Die so zentralisierten Aufgaben sind im
SozR nur teilweise aus den Steuerungsbereichen herausgeltst;
die eigentliche Aufgabenwahrnehmung ist an die Steuerungsbe-
reiche delegiert.

In der Erhebung (vor allem auch den tbergreifend besetzien
Workshops) wurde sichtbar, dass sowohl das eigene Verstandnis
der zentralen Funktionen als auch deren wahrgenommene Rolle in
den Prozessen durch die anderen Einheiten nicht abschlieBend
klar und akzeptiert sind. So besteht Unklarheit bezliglich der Hie-
rarchie und den Verantwortlichkeiten der Rechtsabteilungen unter-
einander und des Referatsjuristen, der Datenschutzbeauftragten,
auch stadtweit, sowie der Innenrevision gegenlber der Dienststel-
len der Steuerungsbereiche, die mit der Priifung der Leistungser-
stellung in den SBH betraut sind. Dies betrifft auch Aufgaben, wel-
che in S-Z wahrgenommen werden, so bspw. das Thema Planung
(siehe modellierten Prozess ,Planung durchfiihren®). Unklar bleibt,
ob in S-Z ausschlieBlich eine Biindelungs- und Koordinierungs-
funktion wahrgenommen wird oder auch eigene Verantwortungs-
bereiche und damit verbundene Entscheidungsbefugnisse beste-
hen. Vor allem bei Themen, welche — zur Unterstiitzung der Refe-
ratsleitung — Ubergreifend behandelt werden sollten, kénnen hier
Schwierigkeiten entstehen oder zumindest sinnvolle Abstimmun-
gen und Absprachen ausbleiben.

Fazit

Durch die ungeklarten Rollen kénnen in einzelnen Prozessen
Doppel- bzw. Mehrarbeiten entstehen und Synergieeffekte unge-
nutzt bleiben. Insbesondere mitarbeiterseitig fihren sie zu einer
wahrgenommenen Belastung, welche durch die mangelnde Ak-
zeptanz der eigenen Rolle, Verantwortlichkeit und mangeinde
Handhabe innerhalb der Hierarchie entsteht.
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2.3.3 Klare Definition von Fihrung und Steuerung der
Leistungserbringung

Die Fihrung und Steuerung im Sozialreferat ist auf zahlreiche Ein-
heiten und Képfe verteilt, die Verantwortlichkeiten und Flhrungs-
sowie Steuerungsspannen sind dabei unterschiedlich groB. Zudem
unterscheidet sich das jeweilige Rollenverstandnis der Flhrungs-
krafte (bspw. RegelmaBigkeit von Dienstbesprechungen,
Fachlichkeit der FOhrungskraft etc.). In den Hospitationen wurde
deutlich, dass das insbesondere dort, wo eine Zusammenarbeit
Ober Organisationseinheiten hinweg notwendig ist, zu Schwierig-
keiten flilhren kann.

1) Fuar das Funktionieren der Matrixorganisation ist das Zusam-
menspiel von Flihrungs- und Steuerungsprozessen von be-
sonderer Bedeutung. In den Hospitationen hat sich gezeigt,
dass die Abgrenzung von Dienst- und Fachaufsicht (Flh-
rungsprozesse) und fachlicher Steuerung, aber auch deren
Verkn(pfung nicht abschlieBend geklart ist. Die Dienst- und
Fachaufsicht wird von den Flhrungskraften aller Hierarchie-
ebenen in den jeweiligen Organisationseinheiten ausgebt. In
den SBH sind dies die Teilregionsleitungen und SBH-
Leitungen, in den Steuerungsbereichen die jeweiligen Perso- ‘
nalverantwortlichen, Abteilungsleitungen und Leitungen der
Steuerungsbereiche. Die Personalflinrung richtet sich nach
den stadtweiten Grundsétzen der LHM (siehe auch modellier-
ten Prozess ,Personal fiihren"). Aus den Gesprachen wurde
ersichtlich, dass es unterschiedliche Auffassungen zu Aufga-
ben und Art der Fihrung gib:

= Die FUhrungsverantwortung der Teilregionsleitungen in den
SBH Uber verschiedene Fachlichkeiten beschrankt die
Méglichkeit auch inhaltliche Klarungen bei Fragen oder
problematischen Féllen zu vermitteln. Uber eine standardi-
sierte Verknlpfung von Fachberatung und Personalfiih-
rung, bspw. liber den regelméBigen Austausch von Fach-
beraterinnen und -beratern und FUhrungskréften, kénnte
diesem Problem begegnet werden.

= Die fachliche Beratung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, bspw. bezlglich der Vermittlung von Inhalten aus Ar-
beitshandbtichern oder Dienstanweisungen, wird nicht
stringent wahrgenommen. Zugleich haben alle Sachbear-
beiterinnen und Sachbearbeiter in den Gesprachen die Be-
deutung und die positive Wirkung der Fachberatung her-
vorgehoben.

» Die Spanne des Ermessensspielraums und der Alleinent-
scheidungsbefugnis unterscheidet sich je nach Organisati-
onseinheit und kann je nach personellen Engpassen prob-
lematisch werden.
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2) Die Steuerungsbereiche mdchten Uber die fachliche Steuerung
hinaus mehr Einblick in die Leistungsgewahrung in den SBH
und dienstrechtliche Handhabe zur Durchsetzung der Weisun-
gen bekommen.

= Flr den Gefahrdungsfall ist im Bereich des SGB VIII die

Fachaufsicht auf Grundlage der ,Dienstanweisung zur Re-
gelung der Zusammenarbeit und Dienst- und Fachaufsicht
des Stadtjugendamtes, der Leitung der BSA/SBH (S-IV-L)
und der Sozialblrgerh&duser Soziales (SBH)" eindeutig mit
der fachlichen Steuerung verknipft (siehe auch im model-
lierten Prozess ,Fachliche Weisungen zu den Aufgaben in
SBH erteilen (Durchgriffsbefugnis)®).

= S-ll kann somit im Gefahrdungsfall die Fallbearbeitung der
SBH Ubernehmen. In der Praxis wird von dieser Méglich-
keit allerdings kaum Gebrauch gemacht.

» In den anderen fachlichen Bereichen ist die Trennung un-
klar und wird unterschiedlich aufgefasst. So ist der direkte
Kontakt zwischen Sachbearbeitern und Steuerern nicht
immer gewlnscht, zum Beispiel bei der Leistungspriifung.

3) Das Personal der SBH und der BSA untersteht weisungsrecht-
lich S-1V. In den Hospitationen wurde deutlich, dass im Zu-
sammenhang mit Fihrungs- und Steuerungsprozessen die
Rolle der Umsetzungsverantwortung von S-1V flr die Leis-
tungserbringung strittig ist, bzw. zumindest kritisch gesehen
wird.

= S-|V stellt nach Einschatzung der Steuerungsbereiche ein
Nadeléhr dar, da die zusatzlichen Prif- oder Zeichnungs-
schritte durch S-1V die Prozesse verzégern.

= Um die Aufgaben der Umsetzungsverantwortung in den
Prozessen wahrnehmen zu kénnen — bspw. die Prifung
von AHB hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit in den SBH — sind
Fachkompetenzen notwendig, die in S-1V zusatzlich aufge-
baut werden (miissen). Inwiefern sich die fachlichen Kom-
petenzen der Steuerungsbereiche und S-I1V ergéanzen oder
doppeln, kann nach heutigem Kenntnisstand nicht einge-
schatzt werden.

Fazit

Ein einheitliches Verstéandnis von Fiihrung und Steuerung ist ein
Erfolgsfaktor in Organisationen. Die unterschiedlichen Vorstellun-
gen im SozR flihren zu mangelnder Koordination und Kooperati-
on zwischen Steuerung und Operative(s) und behindern so die
Umsetzung.
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2.3.4 Die operative Leistungserbringung unterliegt
Zentralisierungstendenzen

Miinchen hat die Sozialraumorientierung in Form der Sozialbiir-
gerhauser eingefiihrt, welche die Angebote fiir die Blirgerinnen -
und Blrger vor Ort blindeln. Sie sind als erste Anlaufstelle fiir so-
ziale Belange zu verstehen.

= Ein wesentlicher Vorteil der Sozialraumaorientierung besteht in
der Interdisziplinaritat der Leistungserbringung, die vor Ort in
den SBH gelebt wird. Dies zeigt sich in der Praxis auch in der
Zusammenarbeit mit dem Jobcenter?.

= Allerdings bestehen weiterhin Hiirden im Prozessablauf und an
den Schnittstellen zwischen den Fachlichkeiten innerhalb des
SBH Soziales, zwischen den SBH Soziales und den Jobcen-
tern, als auch zu externen Tragern, da zum Beispiel keine Wei-
tergabe von Daten oder der Zugriff auf Fachverfahren méglich
ist.

« Die Ziele des SBH-Konzepts® wie die dezentrale Leistungser-
bringung und Blrgernahe sind nicht far alle Fachlichkeiten um-
gesetzt worden.

= Unterschiedliche Arten der Leistungserbringung wurden identi-
fiziert:

o Sozialraumorientiert in den SBH, z.B. SGB XII

o AusschlieBlich zentral im Steuerungsbereich, z.B. Adoptio-
nen, umFs

o In Schwerpunki-SBH, z.B. KT/UVG

o Sowohl in den SBH als auch im Steuerungsbereich, z.B.
Grundsicherung in Einrichtungen SBG Xl

o Extern, von Tragern erbracht, z.B. ASA

Tabelle 2 gibt einen Uberblick zur Verortung der wesentlichen
Fachlichkeiten im Sozialreferat. Die Fachlichkeiten wurden nicht
gewichtet, sondern es handelt sich um eine reine Auszahlung. Es
wird deutlich, dass ein wesentlicher Teil der Fachlichkeiten nicht

2 Mit dem Begriff Jobcenter ist das SBH Arbeit gemeint. Damit orientiert sich der Gutachter an der Sprache der in der Erhe-

bung befragten Personen.

3 Die Sozialbiirgerhauser sind gemeinsame Einrichtungen des Sozialreferats und des Jobcenters der Landeshauptstadt
Miinchen; die Nennung von ,SBH" im Gutachten bezieht sich generell auf den Teil Soziales, der dem Sozialreferat zuge-
hérig ist. Nur in Kombination mit der Nennung der Jobcenter wird ,SBH Soziales" ausgeschrieben, um Verwirrungen zu

vermeiden.

© Prognos AG 2014
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dezentral in allen SBH verortet sind, sondern 48% zentral durch
die Steuerungsbereiche erbracht werden.

Die Leistungserbringung wurde dabei von den Steuerungsbe-
reichen teilweise wieder zentralisiert, oder von Beginn an nicht
verlagert. Als Griinde daflir wurden zu kleine Fachlichkeiten
benannt, historisch gewachsene Verteilungen und die Uberlas-
tungen in den SBH mit Spezial- und Sonderfallen.

Die Bildung gréBerer thematischer Fachlichkeiten wird in eini-
gen SBH als Mdglichkeit gesehen, auf personelle Engpasse in
kleinen Fachlichkeiten besser reagieren zu kénnen und die
operative Leistungserbringung weiter zu dezentralisieren.

Im Detail zeigt Tabelle 2, dass:

® Prognos AG 2014

9 Fachlichkeiten in den SBH verortet sind, davon acht Fachlich-
keiten ausschlieBlich in den SBH (Ausnahme ASA siehe letzter
Punkt),

12 Fachlichkeiten ausschlieBlich zentral verortet sind,

fir vier Fachlichkeiten Schwerpunkthauser vorhanden sind,
eine Fachlichkeit (SBG XlI) sowohl zentral als auch dezentral
verortet ist, bzw. die Fallbearbeitung teilweise auch in den

Steuerungsbereichen erledigt wird, und

eine Fachlichkeit von freien und 6ffentlichen Trégern erbracht
wird (ASA).
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Tabelle 2: Verortung der Leistungserbringung im Sozialreferat

Schwer- SBH  Zentral Extern Anmerkungen
punkt-  [und (Trager)
SBH Zentral

Fachlichkeiten SBH

prognoss

Adoptionen In den SBH wenig Aufwand, wird operativ
hauptséchlich von S-II-E/F erbracht

Anbieterabteilung X S-ll

ASA (intern und X X |ASAintern: SBH-N; SBH-PIi, sonst extern

extern) (Trager)

Beistandschaften X ] S-II-B/B

Betreuungsstelle X S-1-SBB

BSA X :

FAST X

FhV X

GroBtagespflege X S-II-KJF

1w X SBH-N

Jugend- X S-lI

gerichtshilfe

KT X SBH-M; SBH-NM; SBH-Orl; SBH-PA

Mietberatung/ X S-lI-W/M

Mietspiegel

SGB Xl X

SIB X S--SIB

sSIw X SBH-N

uD X

UFs X S-lI-MWB-UF

UmFs X S-I-E

Unterhalts- X S--WH

sicherung

Unterhalts- X X SBH-SF; SBH-SW; SBH-RP

vorschuss (UVG)

VMS X

Vormundschaften X S-lI

WJH X

Wohngeld X

Auszahlung 36,0% | 16,0% | 4,0% | 48,0% | 4,0%

Quelle: eigene Darstellung Prognos AG 2014; Auswertungen der Dokumentenanalyse und Interviews. Die Auszéh-
lung ergibt in Summe nicht 100%, da pro Zeile mehrere Kreuze mdglich sind.

In den Hospitationen wurde deutlich, dass die Prozesse in den
SBH teilweise unterschiedlich ablaufen und unterschiedliche Kultu-
ren vorherrschen. Dies kann durch den Sozialraum bedingt sein,
aber auch durch das Flihrungsverstandnis der Leitungen der un-
‘terschiedlichen Ebenen. Ob die beobachteten értlichen
Verselbststandigungstendenzen in den ,zwdlf SBH und zwolf Wel-
ten“ ein Problem flr das Sozialreferat darstellen ist eine andere
Frage, die hier nicht beantwortet werden kann.

Das Stadtjugendamt besteht aktuell aus vier Abteilungen, die zum
einen die fachliche Steuerung der gesamten Leistungserbringung
der Kinder- und Jugendhilfe ibernehmen und dariber hinaus auch
selbst operativ Leistungen erbringen. Eine der vier Abteilungen ist
ausschlieBlich operativ tatig (S-11-A), alle anderen Abteilungen
Ubernehmen sowohl operative als auch steuernde Aufgaben. Wa-
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rum gewisse Leistungen entgegen dem Prinzip der Matrixorgani-
sation zentral statt dezentral erbracht werden, ist zum Teil durch
kleine oder auch besonders komplexe Fachlichkeiten begriindet, in
einigen Féllen aber auch auf historisch gewachsene Ausnahmere-
gelungen zuriickzuflihren. Da die Leistungserbringung der Kinder-
und Jugendhilfe auf das Stadtjugendamt selbst, die SBH und freie
Trager verteilt ist, steuert das Stadtjugendamt diese drei verschie-
denen Ebenen.

L

Fazit

Die Zentralisierungstendenzen der Steuerungsbereiche stehen in
Kontrast zur Sozialraumorientierung und dem SBH Konzept. Die
Hirden an den Schnittstellen zwischen den Fachlichkeiten, zu den
Tragern und dem Jobcenter sind fur die interdisziplindre Teamar-
beit hinderlich. Die SBH sind durch unterschiedliche Kulturen ge-
pragt, die sich auf die Prozesse auswirken.

2.3.5 Unterschiede zwischen Einheiten wirken auf die
Prozesse - sie bergen neben Problemen auch
Optimierungspotenzial

In der Prozessanalyse wurden Unterschiede in der Leistungser-
bringung soweit festgestellt konkret benannt (siehe Projekisteck-
briefe in Kapitel 4). Ubergreifend kénnen zudem zwei Punkte fest-
gehalten werden:

= Vorhandene kulturelle Unterschiede in den Steuerungsberei-
chen fihren zu Unterschieden in den Steuerungsprozessen.
Dass Unterschiede in den Handlungsweisen bestehen, liegt in
den gesetzlichen Grundlagen und Fachlichkeiten begrindet
und ist immanent. Zugleich haben die Hospitationen gezeigt,
dass die unterschiedlichen Herangehensweisen vor allem flr
die SBH (hier vor allem auch die BSA) zu Schwierigkeiten flih-
ren konnen, weil hier eine Zusammenarbeit mit allen Steue-
rungsbereichen notwendig ist (vgl. hierzu das folgende Kapitel
2.3.6).

= Unterschiede in den Leistungsprozessen entstehen vor allem
aufgrund der jeweiligen Gegebenheiten vor Ort in den SBH, wie
bspw. der personellen Ausstattung. Es gibt Unterschiede in der
Leistungsgewahrung, vor allem beim Umgang mit Kundinnen
und Kunden (wie viel wird persdnlich besprochen, wie viel Un-
terstlitzung wird von der Infothek, der BSA und den Sachbear-
beitern gegeben). Es gibt aber auch Unterschiede in den Pro-
zessablaufen — im Sinne eines ,voneinander Lernens” kénnen
sich hier interne Optimierungsmaglichkeiten ergeben (bspw.
Besetzung der Orientierungsberatung, Teambesprechungen zu
Fallen in der FaSt mit ASA und IW, selbst entwickelte Stan-
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dards flir die Fallilbergabe zwischen S-Il und S-lll bei den
UMFs, Abstimmungsverfahren von AHB auf der Arbeitsebene
etc.).

Fazit

Die kulturellen Unterschiede zwischen den Steuerungsberei-
chen bedingen unterschiedliche Steuerungsprozesse, die auf
S-IV und die SBH gerichtet sind. Dies kann insbesondere fiir
die ganzheitliche BSA-Arbeit zu Schwierigkeiten flihren. Die
Unterschiede kdnnen im positiven Sinne flr einen Lernprozess
genutzt werden, der so bisher nicht stattfindet.

2.3.6 Verhiltnis Fachliche Steuerung und
Leistungserbringung in den SBH

Die SBH sehen sich bezuglich der fachlichen Steuerung ihrer Leis-
tungserbringung drei weitgehend unabhéngig voneinander agie-
renden Steuerungsbereichen gegentiber.

Mehrheitlich ist die inhaltliche wie auch personelle Dominanz der
Steuerer angesprochen worden. Dabei existieren unterschiedliche
Interpretationen eines Steuerers und somit auch unterschiedliche
Angaben zur Anzahl von Steuerern. Nach Einschatzung der Pro-
gnos sind Steuerer diejenigen, die fachliche Steuerung in Form
von AHB oder Fachberatung ausliben. Somit sind auch Grund-
satzabteilungen und Fachberater steuernd tatig.

Abbildung 5 gibt einen Eindruck der GrdéBenverhélinisse, die so
sowohl von den Steuerungsbereichen als auch den SBH empfun-
den wird.

Die Steuerungsbereiche S-I, S-1l und S-1ll sind personell unter-
schiedlich ausgestattet, S-1 ist mit 213 VZA der kleinste, S-1I mit
950 VZA der gréBte Steuerungsbereich und S-lIl liegt mit 608 VZA
im mittleren Bereich. S-1V ist mit 48 VZA ausgestattet und der ope-
rative Bereich in den SBH insgesamt mit 1030 VZA. Unter Bertick-
sichtigung, dass die Steuerungsbereiche auch mehr oder weniger
groBe operativ tatige Einheiten haben (beispielsweise S-I-SIB mit
54 VZA, S-1I-A mit ca. 500 VZA und S-III-S mit ca. 170 VZA), kann
man davon sprechen, dass sich die steuernden und operativen
Einheiten die Waage halten. Dies wird allerdings wie oben be-
schrieben als personelle Dominanz der Steuerungsbereiche wahr-

-genommen.
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Abbildung 5: GréBenverhéltnisse der Bereiche

Amtfl’j?!lsoziaie >
) Stadtjugendamt
Sicherung (950 VZA)
(213 VZA)

SIV-L

Leitung SBH
(4BVZA)

SBH _
(1030 VZA)

Quelle: sigene Darstellung Prognos AG 2014; Auswertung anhand des Stellenplans

Die inhaltliche Dominanz zeigt sich darin, dass der ganzheitliche
interdisziplindre Ansatz der SBH den hochspezialisierten Steue-
rungsbereichen gegentbersteht. Zwischen den Steuerungsberei-
chen findet kaum eine inhaltliche Abstimmung statt; nach Ein-
schatzung von S-1V und den SBH gilt das auch, wenn die gleiche
Zielgruppe oder Produktleistung angesteuert wird. Dies flhrt zu
Schwierigkeiten in der operativen Leistungserbringung. '

S-1V soll die Umsetzung der Ganzheitlichkeit gewahrleisten, dies
umfasst den Abgleich und die Abstimmung der unterschiedlichen
Vorgaben der Steuerungsbereiche, wie auch die Gewahrleistung,
dass in allen SBH die Leistungsgewahrung einheitlich ablauft. Die
Rolle von S-1V als ,Puffer” zwischen Steuerungsbereichen und den
SBH wird insbesondere von den SBH als notwendig hervorgeho-
ben.

Die Abstimmung des Alltagsgeschéfts der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der SBH und der Amter auf der Arbeitsebene ist ge-
wunscht (siehe Referatsrundschreiben 05/2008 zur Regelung der
Zusammenarbeit), wird jedoch teilweise eingeschrankt und muss
Uber die Linie erfolgen, z.B. bei der Leistungsprifung. S-1V unter-
stitzt die Abstimmung auf Arbeitsebene, gleichzeitig werden viele
strittige Fragen zu Einzelfallen an S-1V zur Klarung herangetragen
wobei die SBH als auch S-1V dieses Vorgehen beméangeln.
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Fazit

Mangelnde Abstimmung der Steuerungsbereiche erschwert die
ganzheitliche SBH Arbeit. Die SBH und S-IV stehen groBen Steue-
rungsbereichen mit groBen personellen und inhaltlichen Kapazita-
ten gegentber. Unklarheit herrscht bezliglich der Notwendigkeit,
Themen Uber die Linie oder eigenverantwortlich zu klaren.

2.3.7 Kommunikationskultur

Die Bedeutung einer effektiven und effizienten Kommunikation f(ir
die Leistungsféahigkeit des SozR wurde bereits oben in Kapitel
2.3.1. zur Gremienstruktur beschrieben. Zur Sicherung der Zu-
sammenarbeit sind entsprechend vielféltige Instrumente installiert
(neben den Gremien, Dienst- und Teambesprechungen sind bspw.
noch die Fachberatungsprozesse oder auch Instrumente zur Per-
sonalfiihrung zu nennen), welche nach der Einschétzung nahezu
aller Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner aus den Hos-
pitationen und des Gutachters auch die richtigen sowie ausrei-
chend sind.

Problematisch wird hingegen die Kommunikationskultur beschrie-
ben. Insbesondere zwischen den Steuerungsbereichen und den
SBH entsteht nach Aussagen im Rahmen der Hospitationen haufig
der Eindruck der mangelnden Offenheit und Akzeptanz (,die da
oben wissen doch gar nicht was wir tun“, ,die da unten miissen wir
stérker anweisen, damit keine Fehler passieren). Da die Prozesse
der fachlichen Steuerung, der Gremien und der Personalfiihrung
nicht bzw. nicht systematisch miteinander verkniipft sind, werden
die gegenseitigen Rickmeldungen zudem nicht im Sinne eines
~Steuerungskreislaufes” genutzt. Die fachliche Steuerung kann an
Durchsetzungskraft durch die enge Zusammenarbeit mit der Per-
sonalflihrung gewinnen.

Eine gemeinsame Identitat, Wir-Gefiihl und gemeinsame Verant-
wortung besteht zwischen den Steuerungsbereichen, S-1V und den
SBH nicht in ausreichendem MaBe. In den Gesprachen wurde
deutlich, dass die Suche nach der Verantwortlichkeit fiir Fehler im
Vordergrund steht.

Fazit

Wahrend Instrumente zur Kommunikation in ausreichendem MaBe
installiert sind, besteht beim Umgang mit diesen nach Einschét-
zung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Optimierungspotenzial.
Es fehlt eine Verkniipfung von Steuerungs- und Fiihrungsprozes-
sen, um Informationsliicken zu verhindern.
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