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Vortrag des Referenten

Innerhalb der Landeshauptstadt Minchen, wie auch in anderen Kommunen gewinnt das
Denken in Prozessen in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung. Die Referate und
deren Bereiche setzen sich verstarkt mit ihnren Arbeitsablaufen auseinander, beginnen diese zu
dokumentieren, zu optimieren und in einem nachsten Schritt ihre gesamten Leistungen
gegenlber den Kundinnen und Kunden Uber Prozesse zu steuern. Der Fokus liegt dabei noch
haufig auf der projektbezogenen Prozessoptimierung, also der Verbesserung von Effektivitét
und Effizienz einzelner Kernprozesse und nicht auf der durchgangigen Prozessbetrachtung
(,End-to-End-Prozesse*). Durch zunehmende Erfahrungen mit Prozessen und
Prozessoptimierungen sowie im Rahmen der Digitalisierung werden hier auch die weiteren
Einsatzmdglichkeiten bzw. Nutzungsmdglichkeiten von Prozessen deutlich.

1. Ziele der Beschlussvorlage

Derzeit erfolgt das Geschaftsprozessmanagement in den Referaten und deren Bereiche nur
sporadisch und nicht einheitlich. Ziel dieser Beschlussvorlage ist es deshalb, das
Geschéftsprozessmanagement auszuweiten und einen geeigneten Rahmen und
entsprechende Konventionen fur die gesamte Stadtverwaltung sicherzustellen. Dartiber hinaus
sollen die Referate durch das Geschaftsprozessmanagement befahigt werden, im Zeitalter der
Digitalisierung mit den immer schnelleren technischen und organisatorischen Anderungen
Schritt zu halten und Uber das Geschéaftsprozessmanagement auf neue Anforderungen besser
reagieren zu kénnen. Die Zustandigkeiten fiir das Geschaftsprozessmanagement werden
geklart — dies fuhrt u.a. zur Griindung eines sog. Innovationsbereichs fur
Geschaftsprozessmanagement. Zudem wird dem Stadtrat der Nutzen von
Geschéftsprozessmanagement aufgezeigt, d.h. welche Effekte ein systematisches Vorgehen
mit sich bringen kann.

2. Ausgangslage

Bereits mit Stadtratsbeschluss Nr. 08-14 / V 04131 im Jahr 2015 wurde das Personal- und
Organisationsreferat beauftragt, einen Grundsatzbeschluss zum
Geschaftsprozessmanagement im Stadtrat einzubringen. Aufgrund aufgetretener
Entwicklungen in der IT, insbesondere auch aufgrund des sog. Ausplanungsbeschlusses zur
Zukunft der IT und der sich daraus ergebenden Abhangigkeiten zwischen IT und
Prozessmanagement, ist eine Beschlussvorlage erst zum jetzigen Zeitpunkt sinnvoll.
Integriert in diesen Beschluss ist die zukiinftige Rolle der in den Referaten verbliebenen
GL3-Bereiche im Rahmen des Geschaftsprozessmanagements.

Die jetzt gefundene Struktur der GL3-Bereiche ist noch auf Jahre gepragt von der heute
gegebenen Verkniipfung von systematischer Geschaftsprozessoptimierung mit den laufenden
IT-Vorhaben.

Dies bedeutet, dass die vorhandenen Personalkapazitaten derzeit gebunden sind und nur
partiell fir die referatsweit erforderliche Umsetzung des Geschaftsprozessmanagements zur
Verflgung stehen. Hier steht es in der Verantwortung der Referate, entsprechende Prioritdten
fur die Einfihrung und Weiterentwicklung des referatsweiten Geschaftsprozessmanagements
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zu setzen und ggf. auch Ressourcenausweitungen ins Auge zu fassen.

Verbunden mit einer systematischen Geschéftsprozessoptimierung (GPO) und einer

damit einhergehenden Digitalisierung kann mittel- bis langfristig bei vielen Fachaufgaben mit
den vorhandenen Kapazitaten quantitativ und qualitativ mehr geleistet werden.

Standardmodell flir die organisatorische Einbindung der
verbleibenden dIKA-Aufgaben in die Geschdiftsleitungen
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Abbildung 1: Sog. ,Blaupause” der Geschéftsleitungen aus dem RIT-Ausplanungsbeschluss

Durch den sog. Ausplanungsbeschluss zum RIT wurde die Koordination des
Geschéftsprozessmanagements der jeweiligen Referate und Eigenbetriebe auf die
GL3-Bereiche Ubertragen. Ohne stadtweit regulierende Rahmenvorgaben und eine
entsprechende Koordination wirde sich das Geschaftsprozessmanagement allerdings
unterschiedlich (stark) entwickeln. Ein gesamtstadtischer Uberblick bzw. eine
gesamtstadtische Steuerung des Geschaftsprozessmanagements ware somit nicht mehr
moglich. Daher ist es unabdingbar, ein mit den aktuellen Entwicklungen und Anforderungen
einhergehendes Konzept zu entwickeln, zu verdéffentlichen und zu leben, um die Potentiale
des Geschaftsprozessmanagements fur die Landeshauptstadt Minchen optimal zu nutzen.

2.1 Was ist Geschéaftsprozessmanagement?

Das Geschaftsprozessmanagement (GPM) umfasst Strategien, Ziele, Kultur,
Organisationsstrukturen, Rollen, Grundsatze, Regeln, Methoden und IT-Werkzeuge zum
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systematischen Identifizieren, Analysieren, Gestalten, Dokumentieren, Einfihren, Steuern und
Verbessern von Geschéftsprozessen sowie zum Aufbau einer Prozess-Governance. Das
Geschéftsprozessmanagement umfasst somit den gesamten ,Prozess-Lebenszyklus” der
Phasen Analyse, Planung und Design, Implementierung, Kontrolle und kontinuierliche
Verbesserung.

ggf. Prozesslandschaft
Prozesspriorisierung
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Analyse der Kundenbeddirfnisse, ¥k
Zielbild

7.

Kontinuieriche 1. Aufirag: Kemkennzahlen
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Prozessverantwortung Verantwortung Verstindnis der Gesamtprozess
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Uberpriifung Abhéngigkeiten im und Zwischen-
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Umsetzung ‘
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Abbildung 2: Vorgehen innerhalb der Optimierungsprojekte: Phasenmodell der KGSt

In der Praxis wird das Geschéaftsprozessmanagement gerne verwechselt mit einer einmaligen
Erhebung und Optimierung von Geschéftsprozessen. Nach der grundlegenden Einfihrung und
Etablierung von Geschéftsprozessmanagement ist stadtweit allerdings eine systematische und
vor allem laufende Verbesserung der Geschaftsprozesse angestrebt, da diese aufgrund von
+ Kontextveranderungen, wie beispielsweise gesetzliche, technologische oder personelle
Veranderungen
« Planungsfehler (im Prozess) oder
« Umsetzungsfehler, wie zum Beispiel der Prozess wird nicht gelebt oder (anders)
verstanden bzw. kann nicht gelebt werden,

laufend evaluiert und optimiert bzw. angepasst werden mussen.
Die Besonderheit des Geschaftsprozessmanagements liegt darin, dass Uber die Prozesse

Aufgaben und Ressourcen gesteuert werden, d.h. die Prozessverantwortlichen im Rahmen
ihrer Prozesse Fiuhrungsaufgaben Gibernehmen werden.
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2.2 Nutzen von Geschiftsprozessmanagement

Das Geschaftsprozessmanagement generiert unterschiedlichen Nutzen. Gemeint ist damit,
dass Prozesse und deren Management fur sehr viele Zwecke grof3en Nutzen stiften kbnnen.

Geschiftsprozessmanagement generiert unter-
schiedlichen Nutzen fiir die Landeshauptstadt Miinchen

- Klare Zusténdigkeit fur die Problembehandiung - Verbesserte Prozesse erhéhen
und permanente Weiterentwicklung Kundenzufriedenheit

- Schnelle Reaktion auf ermittelte . .. . .
Prozessergebnisse - Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

- Positive Auswirkung auf Kosten und Qualitét beachten Kundeninteressen

- Laufende Evaluierung fordert Compliance - Laufendes Controlling und Wahrung der
- Transparenz fordert Reaktionsgeschwindigkeit Kundeninteressen

- Verfugbare Informationen erleichtern .
Verbesserungen - Verbesserung der Zusammenarbeit

(e-government)

- Schnellere Leistungserbringung /
transparente Bearbeitung

- Erleichterte Aufwandsubersicht

- Angemessene und konsistente
Zusténdigkeitsregelung

- Bewahrung vorhandenen Wissens

Mitarbeiter - Sicherstellung der Wertschopfung

- Besseres Verstédndnis fur den : \C,)prtti)miemr?g;:lles gesam:.‘je\nl PLOZESSES
Gesamtzusammenhang = ASLMESE S AT TS CEILIEREE =)
- Klarheit tber die Anforderungen - Uberwindung von Bereichsgrenzen

- Klare Beschreibung geeigneter Arbeitshilfen - 'E{fer;“i'si3;19':1‘;:’;’:1%382%"&2";‘35:3" wird
- Klare Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (=Verg )

- Sicherheit fiir die Beteiligten

i ereichtert
xr?dlb;zzlter:rr;%t?:;fusammenarbe|t - Schnelle Reaktion bei Abweichungen und
- weniger Aufwand bei Optimierung 'S=tc;:llmgen 4 Dok cation
bestehender Aufgaben bzw. Einfilhrung neuer - Festlegung und Dokumentation der
Aufgaben Zustandigkeiten

- Delegation von Verantwortlichkeiten B
- Erleichterung der Einarbeitung / Arbeitshilfen 9 9

- Steigerung der Attraktivitit der Arbeitgeberin LS NS C R A
Mitarbeiter

Abbildung 3: Nutzen Geschéftsprozessmanagement

2.2.1 Nutzen fir das Management / den Stadtrat

Sicherstellung der Wertschdpfung auf |Ein Prozess setzt sich aus einer Reihe von

allen Stufen des Prozesses Aktivitaten zusammen, die aufeinanderfolgen und
miteinander verbunden sind. Jede dieser
Aktivitditen muss einen zusatzlichen Nutzen fir
den Prozess bringen. Mit der Identifikation der
einzelnen Aktivitaten wird es moglich, gezielt zu
fragen, welchen Nutzen sie zum Prozess
beitragen oder ob sie entfallen kénnen.
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Optimierung des gesamten Prozesses

Mit dem Prozessdesign wird es fir die beteiligten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter leichter, die zu
erbringenden Leistungen zu verstehen und zu
beherrschen. So kénnen auch die
Prozessleistungen gezielt beobachtet und durch
geeignete organisatorische und technologische
Hilfestellungen verbessert werden.

Verbesserte Planung und Vorhersagen

Transparente und messbare Prozesse liefern
Daten und Prognosen, welche die zukinftige
Planung erleichtern. Diese kann das
Management bei seiner Mittel- und
Langfristplanung berlcksichtigen.

Uberwindung von Bereichsgrenzen

Viele Organisationen sind nach Bereichen
gegliedert, die fiir sich selbst optimale

Strukturen schaffen. Eine prozessorientierte Sicht
konzentriert sich demgegenuber auf die
Verbindungen zwischen den Bereichen, die
beachtet werden mussen, um die geforderten
Leistungen fur den Endkunden zu erbringen. Mit
der Prozesssicht konzentrieren sich die
Organisationen auf die Interaktionen und
Arbeitsergebnisse. Das hat insgesamt eine
hohere Effizienz und Effektivitat der Prozesse zur
Folge.

Internes und externes (= Vergleich mit
anderen Kommunen) Benchmarking
wird erleichtert

Ein Prozessansatz, der auf Aktivitaten und nicht
auf Organisationsstrukturen basiert, macht es
einfacher, verschiedene Wege miteinander zu
vergleichen, die auf das gleiche Ziel ausgerichtet
sind. Key Performance Indicators (KPI), die mit
dem Prozess verbunden werden, machen es
leichter, die relative Qualitat unterschiedlicher
Ldsungen zu vergleichen. Durch diese internen
oder externen Vergleiche kdnnen Best Practices
ausgewahlt werden.

Schnelle Reaktion bei Abweichungen
und Stérungen

Der Prozessverantwortliche ist fir die Umsetzung
des Prozesses im Tagesgeschaft

verantwortlich. Er ist auch daflr zustandig,
Verfahren und Ansatze zu entwickeln, um
Fehlfunktionen und Abweichungen und deren
potentielle Auswirkungen friih zu erkennen, sie zu
melden und planmafig und situationsgerecht
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damit umzugehen.

2.2.2 Nutzen fir die Fuhrungskréfte

Festlegung und Dokumentation der
Zustandigkeiten

Mit Hilfe der Prozessbeschreibungen kénnen
Zustandigkeiten fur einzelne Arbeitsschritte
eindeutig festgelegt und transparent dargestellt
werden.

Delegation der Fachaufgaben und
Delegation der Prozesssteuerung

Insbesondere die Rolle des
Prozess-Verantwortlichen kann auch durch eine
Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter ohne
FUhrungsverantwortung wahrgenommen werden
(= Fachliche Fiihrung des Prozesses). Hierdurch
kann sich die Fuhrungskraft von
Steuerungsaufgaben im Geschaftsprozess
entlasten.

Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Ein gut dokumentierter Prozess kann die
Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter deutlich erleichtern. Auch fir
Nachwuchskrafte konnen diese
Prozessbeschreibungen in gleicher Weise
verwendet werden.

2.2.3 Nutzen fir die Organisation

Klare Zustandigkeit fur die
Problembehandlung und permanente
Weiterentwicklung der
Geschaftsprozesse

Sind die Zustandigkeiten fur die Prozesse klar
zugeordnet, dann kdnnen kontinuierliche
Verbesserungen und ein hohes Engagement
sichergestellt werden. Falls der Kunde oder der
Prozessbeteiligte nicht das bekommt, was er
haben mdchte, oder wenn interne Ziele nicht
erreicht werden, stellen die eindeutigen
Verantwortlichkeiten sicher, dass schnell und
zielgerichtet gehandelt wird.

Schnelle Reaktion auf ermittelte
Prozessergebnisse

Geschaftsprozessmanagement ermoglicht ein
tagesaktuelles Kontrollsystem zur Messung der
Prozessleistung. Damit sind die Voraussetzungen
geschaffen, schnell auf Abweichungen reagieren
zu kdnnen.
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Positive Auswirkungen auf Kosten und
Qualitat durch
Leistungsmessung

Die aktive Messung der Prozessleistung fordert
die Prozessqualitat und das Kostenbewusstsein.

Laufende Evaluierung férdert
Compliance

Organisationen laufen Gefahr, gegen Vorgaben
und Regelungen zu verstof3en, wenn sie nicht
permanent die Prozessabwicklung tiberwachen.
Eine automatisierte Prozessiiberwachung in
Verbindung mit einem Qualitatsmanagement,
klaren Zustandigkeiten und klaren Verfahren
senkt diese Risiken deutlich. Gleichzeitig werden
Kosten vermieden, die durch die Verletzung
dieser Vorgaben entstehen kénnten.

Transparenz férdert
Reaktionsgeschwindigkeit

Mit dem Geschéftsprozessmanagement wird eine
hohere Transparenz moglich. So sinkt das Risiko,
von internen oder externen Veranderungen
Uberrascht zu werden. Organisationen, die ihre
Prozesse dokumentieren, steuern und
Uberwachen, sind eher in der Lage, schnell auf
neue Herausforderungen zu reagieren.

Verfligbare Informationen erleichtern
Verbesserungen

Mit dem Zugriff auf Prozessdatenbanken und
Best Practices ist es einfacher, mit geédnderten
Rahmenbedingungen und neuen Regelungen
umzugehen.

Erleichterte Aufwandsiibersicht

Wenn alle Aktivitaten in einem Prozess bekannt
sind, ist es leichter, die direkten Aufwande
zuzuordnen und Wege fiir Kostenreduktionen zu
finden. Auf3erdem wird es leichter, die Preise fir
Produkte und Leistungen festzulegen.

Angemessene und konsistente
Zustandigkeitsregelungen

Die Kenntnis aller Aktivitdten einer Organisation
macht es leichter, sie zu standardisieren und
konsistente und angemessene
Zustandigkeitsregelungen zu finden. Damit wird
es auch einfacher, die eigenen Kernkompetenzen
zu bestimmen und zu fordern.

Bewahrung vorhandenen Wissens

Die Kenntnis und die Dokumentation aller
Aktivitaten, die eine Organisation erledigt, sind
eine wertvolle Informationsquelle und ein
zentraler Bestandteil des Wissensmanagements.
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2.2.4 Nutzen fur unsere Kundinnen und Kunden

Verbesserte Prozesse fordern die
Kundenzufriedenheit

Verbesserte Prozesse stellen sicher, dass
vorgegebene Termine eingehalten werden, die
Qualitat von Produkten und Leistungen steigt und
wegen sinkender Kosten auch die Preise gesenkt
werden koénnen. All das tragt dazu bei, dass der
Kunde besser zufrieden gestellt werden kann.

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beachten Kundeninteressen

Prozesse werden an den Interessen des Kunden
ausgerichtet. Alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die zur Kundenzufriedenheit
beitragen, sind sichtbar. So kann jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter Sinn und
Zweck seiner Aufgaben erkennen und die
Zufriedenheit aller Beteiligten gefordert werden.

Laufendes Controlling und Wahrung
der Kundeninteressen

Die Prozesssteuerung erméglicht den beteiligten
Mitarbeitern, standig die Ergebnisse (Qualitat und
Quantitat) zu messen und im Bedarfsfall
einzugreifen. So kdnnen sich die Beteiligten auf
den Kundennutzen konzentrieren.

Verbesserung der Zusammenarbeit /
(e-government)

Ein Geschéftsprozess ist immer so ausgerichtet,
dass die Leistungen ggu. den Kundinnen und
Kunden im Mittelpunkt stehen. Dabei wird stets
Uberprift, wie die Leistungen (noch besser) Uber
ein Online-Angebot erbracht werden kénnen.

Schnellere Leistungserbringung /
transparente Bearbeitung

Durch die laufende Verbesserung der
Geschaftsprozesse kann die Leistungserbringung
schneller erfolgen. Zudem kénnen durch die
Modellierung der Geschéftsprozesse diese auch
den Kundinnen und Kunden transparent
dargestellt und durch die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter standardisiert abgearbeitet werden.

2.2.5 Nutzen fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Sicherheit fiir die Beteiligten

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kennen die
Bedeutung ihres eigenen Beitrags zur
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Zielerreichung und erkennen, inwieweit er den
Anforderungen gerecht geworden sind.

Besseres Verstandnis fiir den
Gesamtzusammenhang

Dokumentierte und gut verstandene Prozesse
foérdern das Verstandnis fur die Abhangigkeiten
zwischen den einzelnen Aktivitdten und auch fur
die Bedeutung der Compliance als zentralen
Erfolgsfaktor fur das betriebliche Ergebnis. Mit
dem Design von Prozessen missen die
bestehenden Verfahren hinterfragt werden. So
kénnen eventuelle Lucken oder Mangel der
Dokumentation erkannt und beseitigt werden.

Klarheit tiber die Anforderungen an
eine Stelle

Die Kenntnis der zu erledigenden Aufgaben
erleichtert sachgerechte Aus- und
WeiterbildungsmalRnahmen flr die jeweiligen
Stellen.

Klare Beschreibung geeigneter
Arbeitshilfen

Durch die detaillierte Kenntnis der Prozesse wird
es leichter, die notwendigen Ressourcen
entsprechend den quantitativen und qualitativen
Anforderungen bereitzustellen. Gleichzeitig
werden die Stelle und ihre Dokumentation
optimiert.

Klare Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten

Durch dokumentierte und laufend verbesserte
Geschéftsprozesse sind die Anforderungen an die
jeweils mit der Ausfiihrung betrauten Rolle klar
definiert. Daraus kénnen sowohl die fachlichen,
als auch methodischen und vor allem
persdnlichen Kompetenzen abgeleitet werden.

Verbesserung der Zusammenarbeit
und Best Practices

Durch transparente Geschaftsprozesse wird Klar,
was wie in welcher Qualitat getan werden muss.
Diese Transparenz und Klarheit schafft
Vergleichbarkeit mit anderen (externen) Stellen.

Weniger Aufwand bei Optimierung
bestehender Aufgaben bzw.
Einfilhrung neuer Aufgaben

In die laufende Evaluierung und Verbesserung
der Geschaftsprozesse kénnen auch bestehende
bzw. neue Aufgaben integriert werden.

Delegation von Verantwortlichkeiten

Durch die Einfihrung der neuen Rollen im
Geschaftsprozessmanagement werden
Fuhrungsaufgaben auf die Mitarbeiterebene
delegiert. Dies schafft zum einen Freirdaume fir
die Fihrungskrafte, fordert zum anderen aber die
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Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Erleichterung der Einarbeitung / In den modellierten Geschéftsprozessen ist
Arbeitshilfen genau festgelegt, wer was in welcher Reihenfolge
und Qualitat zu erledigten hat.

Steigerung der Attraktivitat der In modernen Unternehmen sind transparente
Arbeitgeberin Geschaftsprozesse und laufende
Geschaftsprozessoptimierungen bereits etabliert.
Durch die Einflihrung von
Geschéftsprozessmanagement ist ein erster
Schritt getan, um mit konkurrierenden
Arbeitgebern Schritt zu halten.

2.2.6 Nutzen aus weiteren Perspektiven

Ein weiterer groRRer Vorteil bei gemanagten Geschaftsprozessen liegt in der Nutzung und
Verbindung fir unterschiedliche Managementperspektiven, wie beispielsweise
Risikomanagement oder Wissensmanagement — dies wurde auch durch einen Bericht der
KGSt 05/2017 bestatigt. Die Schwierigkeit besteht allerdings darin, dass diejenigen, die die
entsprechenden Geschaftsprozessinformationen fur ihren individuellen Zweck nutzen wollen,
diese auch geeignet nutzen kdnnen. Dazu mussen die ,gleichen Geschéftsprozesse in
unterschiedlicher Detaillierung und mit unterschiedlichen Perspektiven modelliert werden
koénnen; z.B. im Hinblick auf eine Digitalisierung aus IT-Sicht, im Hinblick auf eine
Kapazitatsbemessung mit Durchlaufzeit und Fallzahlen, im Hinblick auf eine Stellenbewertung
mit Komplexitét der Arbeitsablédufe. Ein sehr entscheidender Erfolgsfaktor besteht darin, dass
diese unterschiedlichen Nutzungsmdglichkeiten miteinander in Beziehung stehen und jede/r
von jeder/m die Geschéftsprozesse fur seinen Zweck nutzen kann. In der Umsetzung des
Geschéftsprozessmanagement muss es nun gelingen, dass die individuellen
Nutzungsmadglichkeiten aufeinander aufbauen und laufend abgestimmt werden. Auch hier ist
es notwendig, dass der Innovationsbereich Geschaftsprozessmanagement ein
entsprechendes Konzept mit den Referaten erarbeitet und dieses in der Praxis Anwendung
findet.
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Definition ,,Geschaftsprozess” und Integration der
Management Perspektiven

Ein Prozess ist eine Struktur,

= deren Elemente Aufgaben, Aufgabentriger, Sachmittel und Informationen sind,

= diedurch logische Folgebeziehungen verkniipft sind.
= ‘Dariiber hinaus werden zeitliche, riumliche und mengenmiRige Dimensionen konkretisiert.
= Ein Prozess hat ein definiertes Startereignis (Input) und Ergebnis (Output) und dient dazu, einen Wert fiir Kunden zu schaffen.

Prozess
aus Sicht
Prozess Org, Strukiur
aus Sicht
neuer
Zugangswege
Digitalisierung

Kunde
(Publikumsverkehr)

Vorgelagene
Gesd vorgelagere

Nachgelagerte
Gesd Nachgelagerte
GeY Vorgelagerte GP \
T

Gey Machgelagerte
Geschiftsprozesse

Prozess
aus Sicht

IT-
Anforderung ,
L Or ansberatung

der Stadt Muncher
Ergebnisse fur die Zukunft.

Abbildung 4: Integration der Management Perspektiven auf einen Prozess

Geschaftsprozessmanagement ist die Voraussetzung fur eine mogliche Digitalisierung, die
aufgrund gesetzlicher Erfordernisse (wie bspw. des Onlinezugangsgesetzes OZG) erforderlich
ist. Die Digitalisierung von Ablaufen kann nur dann funktionieren, wenn die notwendigen
Aufgaben und Ressourcen bekannt sind. Ziel der Digitalisierung ist jedoch nicht die
1:1-Abbildung eines analogen Arbeitsablaufes, sondern das ,Neudenken* eines IT-gestltzten
Prozesses. Ein ,digital optimierter Geschéftsprozess" ist vollstandig ohne Medienbrtiche,
bezieht den Kunden mit ein, und nutzt die Potentiale zur Automatisierung. Idealerweise
verifiziert sich der Burger / die Birgerin durch ein Burgerkonto oder dessen bereits
elektronisch getatigten Angaben und schafft einen Zugang ohne Wartezeiten.

Diese Gestaltung sorgt dafiir, dass die Sachbearbeitung sich auf die fachliche Kernkompetenz
konzentrieren kann.

Wegfallen werden bei derartigen Geschaftsprozessen insbesondere Wegezeiten, Wartezeiten
und fachlich unnétige Arbeitsschritte, was der Nutzer als eine deutliche Beschleunigung in der
Bearbeitungszeit wahrnehmen wird.

Weitere Synergieeffekte bestehen vor allem in Verbindung mit
« dem Dokumentenmanagementsystem (DMS)
« dem Anforderungsmanagement
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- dem Qualitatsmanagement
dem Wissensmanagement
- Dienstanweisungen
dem Risikomanagement
- der Stellenbemessung und -bewertung
der interkommunalen Zusammenarbeit
- dem (internen) Benchmarking

Zusammenfassend bringt Geschéaftsprozessmanagement also

« eine schnellere Digitalisierung, da die Geschéaftsprozesse Optimierungspotentiale
aufdecken

- mehr Burgerfreundlichkeit, da sich die Geschéaftsprozesse am Kunden orientieren und
schneller und flexibler werden

- attraktivere Arbeitsplatze fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, da die Verwaltung
moderner wird

- eine bessere Steuerbarkeit der Geschéftsprozesse, da diese transparent werden und
die Auswirkung von Veranderungen besser abschatzbar ist.

3. Praxisbeispiele

Innerhalb der Landeshauptstadt Miinchen und deren Eigenbetrieben gibt es bereits einige
Bereiche, die sich mit Geschaftsprozessmanagement beschaftigt haben. Allen gemein ist,
dass sie durch ein systematisches Vorgehen ihre Arbeitsablaufe effektiver gestaltet haben und
auch laufend ihre Geschaftsprozesse im Fokus haben.

Das Amt fur Ausbildungsférderung im Referat flir Bildung und Sport arbeitet seit Mai 2013 im
Geschaftsprozessmanagement. Alle Kernprozesse sowie einige wichtige Querschnitts- und
Fuhrungsprozesse wurden im Rahmen eines mehrjahrigen Projektes analysiert, optimiert und
als Arbeitshandbuch dokumentiert.

Vor Einfuhrung des Geschaftsprozessmanagement war vor allem die Einheitlichkeit der
Bearbeitung nicht sichergestellt, da eine unitiberschaubare Menge von Anweisungen und
Regelungen in vollig unstrukturierter Form vorlag. Zustandigkeiten waren nicht eindeutig
geklart und fuhrten zu Doppelarbeiten. Viele Arbeitsablaufe konnten bei genauer Betrachtung
erheblich vereinfacht und beschleunigt werden, was zum einen der Kundenzufriedenheit dient,
zum anderen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entlastet.

Folgender Mehrwert konnte nach der Einflhrung von Geschéftsprozessmanagement
festgestellt werden:

«  Steigerung der Effektivitat und Effizienz durch eine Vereinfachung der Prozesse
« Reduzierung von Aufwand bei der Bearbeitung
« Einheitliche und verbindliche Regelungen und Qualitatsstandards fuhren zu
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Transparenz und erleichtern die Einarbeitung neuer Kolleginnen und Kollegen

« Klare Strukturen und Zustandigkeiten erméglichen eine schnelle, effektive und vor
allem einheitliche Sachbearbeitung

- Erforderliche Anderungen und Anpassungen werden durch die jeweiligen
Prozessverantwortlichen schneller erkannt und kdnnen zeitnah durchgefiihrt werden

- Die Bearbeitung an Schnittstellen ist deutlich optimiert und klar geregelt und reduziert
den Verwaltungsaufwand

« Durch die Festlegung der Prozessrollen mit Aufgaben und Verantwortlichkeiten ist ein
kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) implementiert

« Das aus den Prozessen entwickelte Kennzahlensystem erméglicht ein umfangreiches
Controlling und sichert damit langfristig die Qualitat

Ein weiteres positives Beispiel innerhalb der Landeshauptstadt Miinchen ist ein
gesamtstadtisches Projekt, das federfiihrend durch die Stadtkdmmerei umgesetzt wurde. Im
Bereich einiger Geschaftsprozesse im Rechnungswesen konnten geforderte
Personalressourcen transparent erhoben und die Zustandigkeiten geklart werden.

Die Eigenbetriebe AWM und MSE haben seit vielen Jahren, motiviert durch angestrebte
Zertifizierungen im Bereich Qualitatsmanagement, neben weiteren Instrumenten zur
Steuerung auch das Geschaftsprozessmanagement eingefiihrt. Dies ist unter Beachtung der
Anforderungen an die Wirtschatftlichkeit dieser Einrichtungen ein bemerkenswertes Detail.

Das Thema Geschéftsprozessmanagement wird aber auch auf3erhalb der Landeshauptstadt
Munchen stark forciert.

So haben zwei Organisationsberater des Personal- und Organisationsreferates im Jahr
2015/2016 in der Partnerstadt Harare erfolgreich ein gesamtstadtisches
Geschaftsprozessmanagement installiert und einige der Geschéaftsprozesse digitalisiert. Auch
die Flughafen Miinchen GmbH hat im Jahr 2017 verbindliche Regelungen fiir ein
unternehmensweites Geschéaftsprozessmanagement getroffen und setzt seitdem drei
Personen ein, um die unterschiedlichen Bereiche des Unternehmens im
Geschaftsprozessmanagement unterstitzen. Andere deutsche Grof3stadte, wie Frankfurt,
Nurnberg, Stuttgart oder Mannheim haben ebenfalls den Nutzen erkannt und verbindliche
Regelungen flr ihr Geschaftsprozessmanagement tber deren Ratsgremien getroffen. Zudem
wird in Berlin vonseiten des Innensenats Geschaftsprozessmanagement eingefiihrt, um
Leistungen und Ablaufe in den Burgeramtern der einzelnen Bezirke zu harmonisieren und
standardisieren.

Zusammenfassend ist es also lohnend, weitreichende Regelungen und Standards fir das
Geschaftsprozessmanagement der Landeshauptstadt Minchen zu treffen.

4. Soll-Situation und Handlungsfelder

Basierend auf den Arbeitsergebnissen mehrerer Workshops mit den Facharchitektinnen und
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Facharchitekten der Referate und RIT-STRAC sowie interkommunalen Vergleichen und
Beratung durch die KGSt wird die im Folgenden dargestellte Umsetzung in Abwagung der
Kosten und des Nutzens als am sinnvollsten und wirtschaftlichsten angesehen. Die
dargestellten Regelungen und Standards sind dabei von den Referaten mit vorhandenem
Personal (z. B. aus dem jeweiligen Anforderungsmanagement oder ggf. auch
Ressourcenausweitungen) in enger Zusammenarbeit mit dem Personal- und
Organisationsreferat umzusetzen.

4.1 Organisatorische Verankerung und Wirkungszusammenhange

Damit das Geschéaftsprozessmanagement gut funktionieren kann, mussen die Rollen und
Verantwortungen der einzelnen Bereiche sauber abgegrenzt und beschrieben sein.

Nur so ist eine wirtschaftliche Erledigung der Fachaufgaben zu erzielen und mit Blick auf alle
Prozesse eine nachhaltige Gesamtumsetzung des Geschéaftsprozessmanagements innerhalb
der Landeshauptstadt Minchen mit Fokus auf einer weitgehenden Digitalisierung zu
realisieren.

Zusammenhange im Geschiftsprozessmanagement

( Personalreferent / RIT - CDO / Stadtspitze / Stadtrat )

Stadiweite Strategisches Referats-ubergreifende
Prozesslandkarte Geschaftsprozessmanagement Prozesse

Personal- und Innovationsbel
Organisationsreferat - P3 Geschiftsprozessma

Organisation ! Digitalisierung
Vorgaben/ . . Stadtpveite GFM
Modellierungs-  Schulyingen Unterstitzung
qr?gwéards Rlnh&men G%‘uﬂ GLS-%reche Grug l;gE” Re: P l;lrcen

Beorel Referats-
B dedl internes
Referater GPM ".K

Fath- Refi

Model|ierung Meth

vy vitviy

v
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i
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Abbildung 5: Wirkungszusammenhéange im Geschéaftsprozessmanagement

Es wird vorgeschlagen, dass die GL3-Bereiche initial fir den Aufbau und die Etablierung eines
referatsweiten Geschaftsprozessmanagements als Dienstleister fur die jeweiligen
Referatsleitungen und die Fachbereiche fungieren. Das referatsweite
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Geschéftsprozess-management umfasst dabei u. a. das fur das jeweilige Referat strategische
Geschéftsprozessmanagement, die Ausgestaltung der Prozessmanagement-Organisation auf
Basis der zentralen Rahmenbedingungen sowie das operative Geschéaftsprozessmanagement.
Unberlhrt bleibt hiervon die Fach- und Ressourcenverantwortung der Fachbereiche,
einschliel3lich der dort angesiedelten Prozesseigentiimerschaft und Prozessverantwortung mit
der inhaltlichen Festlegung von Qualitdten und Quantitaten fir den jeweiligen
Geschéftsprozess.

Soweit bei einzelnen Referaten bereits aul3erhalb der GL3-Bereiche Kapazitaten mit Expertise
zum Geschaftsprozessmanagement vorhanden sind, sollten diese kinftig bei "GL3" geblndelt
werden. Grundsatzlich kann ein Geschaftsprozessmanagement nur dann erfolgreich alle
gebotenen Moglichkeiten nutzen, wenn eine Einheit mit allen dazugehérigen Ressourcen und
Aufgaben verantwortlich ist.

Die GL3-Bereiche sollen den Fachbereichen als GPM-Experten zur Verfligung stehen und
Analyse und Design der Prozesse im Service Ubernehmen.

Die Fachbereiche sind fir die laufende Optimierung und Steuerung ihrer Geschéftsprozesse
verantwortlich, da hier auch die Verantwortung fur die Umsetzung der Prozesse liegt und
deshalb nur dezentral tatséchlich gesteuert werden kann. Die GL/3 Bereiche geben
entsprechende AnstoR3e fur Optimierung und Steuerung der Prozesse. Aufgrund der
Uberwachung der Prozesse erkennen die Fachbereiche notwendigen Anpassungsbedarf. Da
sie die Prozesse ausfiihren, sind sie die Quelle fir Prozess- und Fachwissen.

4.2 ,Zentrale“ stadtweit — Innovationsbereich Geschiftsprozessmanagement

Es wird zudem vorgeschlagen, einen sog. Innovationsbereich
Geschaftsprozessmanagement fir die Ausrichtung und ganzheitliche Weiterentwicklung des
Geschaftsprozessmanagements der gesamten Stadtverwaltung (Strategisches
Geschéftsprozessmanagement) einzurichten. In dieser Einheit sollen die Kapazitaten und das
Wissen des Personal- und Organisationsreferates und des RITs zum
Geschaftsprozessmanagement geblindelt werden.

Hier ist ein Konzept flr das Geschéftsprozessmanagement zu entwickeln, das durch die
GL3-Bereiche sowie der Fachbereiche der Referate umgesetzt und laufend evaluiert und
verbessert wird. Controlling ist Teil des Managementansatzes und daher auch Bestandteil im
Geschaftsprozessmanagement.

Im Umfeld der Bereiche, die bereits Geschaftsprozessmanagement praktizieren, wurden
bereits bewahrte Instrumente und Methoden entwickelt. Diese sollten erhalten bleiben und fir
die weitere Entwicklung als Basis dienen. Dies gilt unter der Annahme, dass die bewdahrten
Instrumente und Methoden auch fiir das Geschéaftsprozessmanagement fir die gesamte
Stadtverwaltung zielflihrend einsetzbar sind.

Im Wesentlichen sind hier zu nennen:

- eine Modellierungsumgebung mit einheitlichem Tool zur Darstellung von
Geschéftsprozessen sowie Modellierungshandbuch fur Qualitatsvorgaben hinsichtlich
der Darstellung und Attributierung der Prozessmodelle,

« ein Vorgehensmodell, das als Orientierung und Leitfaden dienen kann fur konkrete
Umsetzungsprojekte,
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« Arbeitshilfen, die insbesondere die ersten Schritte im Geschéftsprozessmanagement
unterstiitzen, z.B. ein Prozesssteckbrief (der auch den Steckbriefen anderer
GroRBkommunen in Deutschland im Wesentlichen entspricht),

« verschiedene Metriken und Kennzahlen wie z.B. ein einfaches Reifegradmodell, dass
wegen des geringen Erhebungsaufwandes fiir einen regelméRigen Uberblick tiber die
Prozesse eines Bereichs oder Referates geeignet ist — und insbesondere fiir
Zielvorgaben fir einen Prozess bereits heute in der LH Miinchen Anwendung findet

« ein einfaches Modell zur Bewertung der Komplexitat eines Prozesses,

+ Glossar fiur die Begrifflichkeiten im Geschéftsprozessmanagement, die ansonsten z.T.
sehr unterschiedlich interpretiert werden.

Fur das Geschaftsprozessmanagement muss der Innovationsbereich
Geschéftsprozessmanagement wahrend der Einfihrungsphase unter anderem die
erforderliche Infrastruktur schaffen, um eine Standardisierung und Harmonisierung innerhalb
der Stadtverwaltung im Geschéaftsprozessmanagement sicherzustellen. Langfristig liegt seine
Hauptaufgabe in der Beratung und Begleitung der GL3- und Fachbereiche, der Koordination
stadtweit Gbergreifender Prozessoptimierungen und im Aufbau eines stadtweiten
Gesamtprozesscontrollings. Hierbei liefert er in erster Linie die Methodenkenntnisse und
einheitliche Vorgaben zur Modellierung.

Aufgrund der Nahe zu weiteren Organisationsthemen soll der Innovationsbereich
Geschaftsprozessmanagement federfuhrend in der Abteilung Organisation des Personal- und
Organisationsreferates eingerichtet werden. Aufgrund der Nahe zur Digitalisierung beteiligt
sich das RIT fachlich und personell und stellt die Zusammenarbeit sicher.

Aufgaben des Innovationsbereichs Geschéftsprozessmanagement sollen sein (Uberblick):

«  Entwicklung und Bereitstellung von Richtlinien, Standards, Methoden und Hilfsmitteln
fur das Geschaftsprozessmanagement der gesamten Landeshauptstadt Minchen

« Aufbau und Verbreitung von Wissen im Geschaftsprozessmanagement

- Koordination, Controlling und Steuerung stadtweites Geschaftsprozessmanagement
(inkl. Aufbau eines geeigneten Kontrollsystems)

« Coaching und Training der GL3-Bereiche und der Fachbereiche im
Geschéftsprozessmanagement

- Bereitstellung einer Prozessplattform mit Modellierungsfunktion und eines Werkzeuges
fur das Modellieren von Prozessen (derzeit Adonis)

- Koordinierung stadtweit Ubergreifender Prozessoptimierungen

- Definition des Freigabeworkflows fur Prozessmodelle

« Unterstitzung des RIT, um die Digitalisierung voran zu treiben

«  Verantwortung fiir zentrale Bibliotheken in Adonis (IT-Verfahren, Rollen, Dokumente)

- Vereinheitlichen von Prozesslandkarten, Prozessebenen/-schnitt

+ Synergien heben durch identifizieren von redundanten Prozessen

« Schiedsstelle bei Fragen zu Methodik, Prozess-Schnitt oder Prozess-Schnittstellen

+ Bilden einer Eskalationsinstanz bei strittigen Themen im Rahmen von
Geschaftsprozessmanagement
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Aufgaben der GL3-Bereiche sollen sein (Uberblick):

Mitwirkung bei der Entwicklung und Bereitstellung von Richtlinien, Standards,
Methoden und Hilfsmitteln flr das Geschéaftsprozessmanagement der gesamten
Landeshauptstadt Miinchen,

Verantwortung fir und Weiterentwicklung des Geschéaftsprozessmanagements im
jeweiligen Referat,

Koordination, Controlling und Steuerung Geschéaftsprozessmanagement fur das
jeweilige Referat

Aufbau und Verbreitung von Wissen zum Geschaftsprozessmanagement im jeweiligen
Referat,

Beratung der Fachbereiche bei der Optimierung ihrer Geschéftsprozesse
(Prozessexperten),

Koordinierung tbergreifender Prozessoptimierungen innerhalb der einzelnen Referate,
laufende Optimierung der referatsweiten Prozesslandkarten und
Prozessebenen/-schnitt.

Die nachfolgende Tabelle bildet die vorgeschlagene ,Verortung” der jeweils fur ein
erfolgreiches Geschaftsprozessmanagement notwendigen Rollen im Sinne einer sog.
.Blaupause” ab. Referatsspezifische Besonderheiten, insbesondere bei den GL3-Bereichen
sind hierbei zu beachten.

Bereich | Innovations-be | GL3-Bereiche | Fachbereiche
Rolle reich der Referate innerhalb der
Geschafts-proz Referate
ess-manageme
nt
Prozesseigner (Processowner) X
Prozessverantwortliche X
(Processmanager)
Ausflihrende Rollen X
Prozessexperten X X
stadtweit
Modellierer X X
stadtweit

Tabelle 1: ,Blaupause* Rollenbesetzung im Geschéftsprozessmanagement
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4.3 Notwendige Rollen und Verantwortung im Geschaftsprozessmanagement

Im Zuge des Geschéaftsprozessmanagements muss festgelegt werden, wer die Verantwortung
fur die kontinuierliche Uberwachung und Verbesserung der einzelnen, konkreten
Geschaftsprozesse tragt. Mit zunehmender Prozessorientierung gewinnt demnach die
Prozessverantwortung, das heif3t die Frage, ,wer fir einen Prozess und dessen Ergebnisse
verantwortlich ist“, an Bedeutung. Denn nur dort, wo die Verantwortung fur Prozesse
tatsédchlich wahrgenommen wird, liegt die notwendige Voraussetzung zur Steuerung der
Prozesse vor. Um die Prozessverantwortung als festen Bestandteil neben der
Linienverantwortung zu verankern, wird eine Blindelung der Prozessverantwortung durch die
Festlegung von organisationsiibergreifenden Rollen empfohlen. Je haufiger diese
Prozessverantwortung fir einzelne Prozesse ,verteilt* wird, desto starker wird eine
Organisationseinheiten-lUbergreifende, einheitliche Definition und Umsetzung der Rollen
erforderlich.

Welche Verhaltensweisen, Werte und Erwartungen an diese Personen gerichtet sind, wird
durch eine sogenannte Rolle definiert. Dabei kann eine Person mehrere Rollen (gleichzeitig)
innehaben (bspw. hat die Stelle ,Sachgebietsleiter* min. die Rollen ,Leiter* und
.Sachbearbeiter” inne). Die Verhaltensweisen, Werte und Erwartungen differenzieren sich je
nach sozialen Gruppen / Systemen und stehen immer in einem bestimmten Kontext (bspw.
wie die oben genannte Stelle mal als ,Leiter” und mal als ,Sachbearbeiter* angesprochen
wird).

Im Zusammenhang mit Geschaftsprozessmanagement ragen zwei Rollen in ihrer Bedeutung
fur die Steuerung von Geschaftsprozessen heraus: Prozesseigner und
Prozessverantwortlicher.
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Geschiftsprozessmanagement — zwingend erforderliche
Rollen und ihre Aufgaben

Tragt unternehmerische Verantwortung fiir den Prozess
Ist verantwortlich, dass strategische Ziele im Prozess umgesetzt werden
Verantwortlich fur die Prozessoptimierung, entscheidet Gber

eigner(in) Ciptimierungsmaf&nahmen zum Prozess (Kosten, Qualitat, Zeit)
= = efc.

Verantwortlich fur di;op;ati\g UnTsetEng_der s_trate_giscren Ziele
sowie flr Information und Kommunikation zum Prozess

Hat den Prozess laufend im Blick (Ifd. Evaluation)

= Verantwortlich fur die Aufbereitung von Optimierungsmafinahmen

= Verantwortliche(r) Ansprechpartner(in) fir Prozesseigner(in) und -beteiligte
= etc.

Prozessver- .
antwortliche/r =
Prozessmanager_in

= Ubernehmen im Rahmen ihrer Fachlichkeit aktiv (einzelne)
Ausfiihrende bzw. Bearbeitungsschritte im Prozess
beteiligte Rollen » Kannen/Scllen Verbesserungen im Prozess vorschlagen
= Muissen bei Prozessstorungen und Ressourcenkonflikte an den/die
Prozessverantwortliche(n) melden

o] be
de uncher
L Ergebnisse fiir die Zukunft.

Abbildung 6: Erforderliche Rollen und deren Verantwortungen im Geschéftsprozessmanagement

Neben diesen Rollen, kennt das Geschaftsprozessmanagement noch eine Vielzahl von
Rollen. Fir die LHM werden (zunéchst) folgende weiteren Rollen vorgesehen:
Prozess-Experten und Prozessmodellierer. Weitere Rollen folgen gegebenenfalls spater, z.B.
im Rahmen der Konzepterstellung fur referatstibergreifende Prozesse.

Nachfolgend werden diese wesentlichen Rollen kurz beschrieben. Die aufgelisteten Aufgaben
und Verantwortungen sind fiir den schnellen Uberblick gedacht und nicht abschliel3end.
Sie mussen, unabhéngig von der Linienorganisation, fir jeden Prozess geklart sein:

Prozesseigner/-in (Processowner)

Wer I.d.R. Leitung eines bestimmten Bereichs bzw. ein Gremium (stadtweit Gbergreifende
Geschéaftsprozesse)

Anzahl 1 Person fiir den jeweiligen Prozess

Merkmal Der Prozesseigner tragt die unternehmerische Verantwortung fur den jeweiligen
Prozess (Ergebnisverantwortung)

Aufgaben/ «  Er/sie tragt unternehmerische Verantwortung fiir den Prozess

Verantwortung - Er/sie ist verantwortlich, dass strategische Ziele im Prozess umgesetzt

(Uberblick) werden
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«  Er/sie gibt Ziele fur die Prozesse vor
- Er/sie ist verantwortlich fiir die Prozessoptimierung, entscheidet tiber
OptimierungsmafBnahmen zum Prozess (Kosten, Qualitat, Zeit)

Prozessverantwortliche/-r (Processmanager)

Wer Person eine Ebene unter der des Prozesseigners, aber auch auf Ebene der
Sachbearbeiter/-innen méglich

Anzahl 1 Person fur den jeweiligen (Teil-)Prozess

Merkmal Der Prozessverantwortliche kimmert sich um die laufende Verbesserung des
Prozesses

Aufgaben/ + Er/sie stellt sicher, dass die Personen, die im Prozess Aufgaben

Verantwortung wahrnehmen

(Uberblick) (= ,ausfuhrende Rollen“) eingewiesen werden

- Er/sie sorgt dafiir, dass der Prozess inhaltlich richtig ausgefihrt wird und die
benannten Prozess-Ziele erreicht werden

«  Er/sie prift, ob die Prozesse inhaltlich richtig modelliert sind

«  Er/sie prift laufend, ob seine/ihre Prozesse noch aktuell sind oder nicht

«  Er/sie priift laufend, ob Anderungen (rechtliche, organisatorisch,
technisch,...) bzw. Chancen oder Risiken fir seine/ihre Prozesse absehbar
sind

- Er/sie meldet an den Prozesseigner bzw. der Prozesseignerin, wenn sich
Prozessablaufe geandert haben oder ihm/ihr bekannt ist, dass sich
Anderungen, Risiken oder Verbesserungsmaglichkeiten ergeben kénnen

- Er/sie schlagt der Prozesseignerin / dem Prozesseigner je nach
Anderungsumfang vor, ob die Anderung wahrend der laufenden Arbeit (z.B.
Arbeitsgruppen) oder im Rahmen eines Projekts durchgefuhrt werden sollte

Die Interaktion zwischen Prozessverantwortlichen und Prozesseigner ist einer der
entscheidenden Erfolgsfaktoren fiir ein funktionierendes Geschaftsprozessmanagement. So ist
zwingend erforderlich, dass die Geschaftsprozesse laufend gesteuert werden; dies kann
beispielsweise tUber Prozessziele erfolgen, die sich aus der Strategie des jeweiligen Bereichs
ergeben sollten.

Es ist anzuraten, dass die Steuerung der Geschéftsprozesse in zwei Dimensionen erfolgt:

- fachliches Prozessziel (Verbesserung einzelner Aktivitaten)
+ Reifegradziel (Verbesserung des Geschéftsprozesses hinsichtlich des Reifegrads)

Die Aufwande zur Sicherstellung der Geschéftsprozessverantwortung und -eignerschaft
schwanken je nach Prozess(reife) und -umfang.

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, diese Rollen festzulegen bzw. die Personen, die die
entsprechende Rolle wahrnehmen sollen, zu benennen. Bei der Festlegung der Rollen und der
damit verbundenen Verantwortlichkeit muss immer darauf geachtet werden, dass dies im
Rahmen des organisatorischen Gesamtzusammenhanges erfolgt. So wére es stets sinnvall,
die Rolle Prozesseigner_in (Processowner) moglichst nah der disziplinarischen Verantwortung
bzw. Linienorganisation zu verorten. Die Rolle Prozessverantwortliche_r (Processmanager)
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kann jedoch (auch) tiefgehender festgelegt werden, wenn die damit einhergehenden
Weisungsmaoglichkeiten mit Gbertragen werden. Fir bereichsinterne bzw. referatsinterne
Prozesse soll dies direkt im Referat nach einheitlichen Kriterien festgelegt werden(z.B. bei
Sachgebiets-/Abteilungsibergreifende Prozesse die jeweils ndachsthéhere, gemeinsame
Fuhrungskraft). Fur referatsiibergreifende Prozesse muss die Entscheidung durch den
Oberbirgermeister oder den Referenten erfolgen. Die genaue Vorgehensweise muss
allerdings noch in einem Konzept fiir Gbergreifende Geschaftsprozesse durch den
Innovationsbereich Geschéaftsprozessmanagement festgelegt werden.

Fur die Mitarbeiterebene kann bei entsprechender Menge eine eigene Tatigkeitsbeschreibung
bzw. eigener Arbeitsvorgang ,Prozessmanagement” in die Arbeitsplatzbeschreibung eingefligt
und schlief3lich bewertet werden.

Ausflhrende / beteiligte Rollen

Wer Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des im Prozess beschriebenen Umgriffs
Anzahl + Variiert je nach Prozess; mehrere bis viele Personen

Merkmal Die ausfuhrenden / beteiligten Rollen setzen den Prozess um

Aufgaben/ «  Ubernehmen im Rahmen ihrer Fachlichkeit aktiv (einzelne)
Verantwortung Bearbeitungsschritte im Prozess

(Uberblick) «  Konnen/Sollen Verbesserungen im Prozess vorschlagen

« Maussen bei Prozessstérungen und Ressourcenkonflikten an den/die
Prozessverantwortliche(n) melden

Weitere Rollen — wenn entsprechend geregelt:

Prozessmodellierer/-in

Wer Hier kommen mehrere Personengruppen in Betracht:
- Mitarbeiter_innen der GL3-Bereiche (auch fiir stadtweite Prozesse, wenn
diese federfiihrend durch ein bestimmtes Referat optimiert werden)
+ beauftrage Personen, die Uber eine entsprechende Schulung und Lizenz
verflgen (z.B. Stabsstellenmitarbeiter_innen, externe Berater_innen)
«  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Innovationsbereichs GPM,;
insbesondere flr stadtweite Prozesse
- Mitarbeiter_innen der Organisationsberatung
Anzahl Mehrere Personen méglich
Merkmal Der/die Prozessmodellierer/-in modelliert die Prozesse auf Grundlage von
Interviews / Business Analyse mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bzw.
Fuhrungskraften des jeweiligen Fachbereichs.
Aufgaben/ «  Er/sie modelliert die Prozesse unter Beachtung der Modellierungsrichtlinien
Verantwortung « Er/sie stimmt sich mit dem Fachbereich (fachlich) und den Prozessexperten
(Uberblick) ab

«  Er/sie hat den Uberblick iiber die Prozesse, ihre Verkniipfungen und ber ihr
Zusammenspiel
- Er/sie verantwortet die Einbettung der Prozesse in bestehende Prozesse und
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Prozesslandkarten

Prozessexperten

Wer - Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der GL3-Bereiche (auch fiir stadtweite
Prozesse, wenn diese federfiihrend durch ein bestimmtes Referat optimiert
werden)

+ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Innovationsbereichs GPM;

insbesondere fur stadtweite Prozesse

Anzahl « mehrere Personen moglich

Merkmal Die Prozessexperten stimmen die Methodik des Geschéaftsprozessmanagement

stadtweit und fir das jeweilige Referat ab und beraten die Fachbereiche bei allen
Fragen des Geschéaftsprozessmanagements.
Insbesondere sind sie verantwortlich fir Analyse und Design von Prozessen.

Aufgaben/ « Fuhren das referatsweite Geschéaftsprozessmanagements in Abstimmung mit
Verantwortung den Fachbereichen ein
(Uberblick) «  Beraten bei allen Fragen des Geschaftsprozessmanagements (Analyse der

Ist-Prozesse, Identifizieren von Verbesserungspotenzial,
Steuerungsmalfinahmen bei der Prozessausfiihrung ...)

- Flhren Prozessanalysen durch und entwerfen und bewerten das
Prozessdesign fur neue oder anzupassende Prozesse

» Unterstitzen in der Definition, Messung und Auswertung von Kennzahlen

4.4 Arbeitsplatzbeschreibung und Stellenwertigkeit

Um Geschaftsprozessmanagement dauerhaft in den Referaten zu installieren und etablieren,
missen die Aufgaben der oben genannten Rollen (und evtl. zukinftig weiterer Rollen),
insbesondere die der Prozessverantwortlichen als sog. Musterarbeitsvorgénge in deren
Arbeitsplatzbeschreibungen integriert werden. Derzeit ist noch unklar, ob bzw. inwiefern sich
bestehende Wertigkeiten andern. Aus stadtweiter Sicht ist es aber sinnvoll, diese einheitlich zu
gestalten und dies Uber sog. Musterarbeitsvorgange bzw. Uber sog. Fachkarrieren zu regeln.
Eine mogliche Abstufung am Beispiel der Rolle Prozessverantwortliche/r kbnnte sein:

«  Prozessverantwortliche/r fiir Prozesse im eigenen Bereich

«  Prozessverantwortliche/r fur bereichsiibergreifende Prozesse
«  Prozessverantwortliche/r fur referatsweite Prozesse

« Prozessverantwortliche/r fiir stadtweit Ubergreifende Prozesse

Hier kdnnen auch weitere Kriterien, wie beispielsweise Bedeutung ggu. Birgerinnen und
Burgern oder auch Fallzahlen eine wesentliche Rolle spielen.

Die genauen Regelungen und ein Konzept zu entsprechenden Fachkarrieren miissen in einem
weiteren Schritt durch den Innovationsbereich GPM in Zusammenarbeit mit dem POR P 3.2
erarbeitet werden.
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5. Geplantes Vorgehen — GPM Einfiihrungsoffensive

Es ist geplant, die stadtweite Einfihrung von Geschaftsprozessmanagement nicht in einem
,Big-Bang* einzufiihren, sondern in einem 3-jahrigen Einfuhrungsprojekt die entsprechenden
Rahmenbedingungen zu schaffen und diese mit einzelnen Referaten und Fachbereichen zu
evaluieren.

Ziele dieser Einfiihrungsoffensive sind:

« Professionalisierung des Geschéaftsprozessmanagements innerhalb der
Landeshauptstadt Miinchen

« Verstandnis fur den Nutzen von Geschéftsprozessmanagement innerhalb der Politik
und Verwaltung schaffen

« Aufbau des Innovationsbereichs GPM unter Zusammenarbeit von POR-P3 und RIT

« Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schulen

+ Stadtweite Vorgaben im Geschaftsprozessmanagement weiterentwickeln

+ Prozessverbesserungen in den Referaten durch die GL3-Bereiche in Zusammenarbeit
mit den Fachbereichen identifizieren und optimieren

«  Konzept fur referatstibergreifendes Geschaftsprozessmanagement erarbeiten

Konkret bedeutet dies, dass im Zeitraum 01.01.2019 bis 31.12.2021 Uber einzelne Projekte in
den Referaten, die Uber die GL3-Bereiche gesteuert werden, Prozessoptimierungen
durchgefihrt, die entsprechenden Effekte dokumentiert und die entsprechenden
Geschaftsprozesse einem Management zugeftihrt werden. Die Auswahl der Projekte erfolgt
durch den Innovationsbereich GPM in enger Abstimmung mit den Referaten. Die
GL3-Bereiche sollen in diesen Projekten durch Mitarbeiter_innen des Innovationsbereichs
GPM sowie bei Bedarf durch externe Berater_innen unterstiitzt werden. In diesen
Einflhrungsprojekten soll einheitlich — angelehnt an das empfohlene Vorgehen POR
vorgegangen werden:
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7 Schritte zur Einfuhrung von
Geschiaftsprozessmanagement in der Organisation
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Abbildung 7: Mdgliches Vorgehen im Geschéftsprozessmanagement — (entwickelt durch POR — P3.3)

Zu beachten gilt, dass die Uber diesen Beschluss getroffenen Regelungen und Vorgaben in
der Einfuhrungsoffensive laufend weiterentwickelt und angepasst werden mussen. Die
Federfuhrung hat hier der Innovationsbereich GPM . Eine weitere Aufgabe flr den

Innovationsbereich Geschaftsprozessmanagement besteht in der Festlegung von Regelungen
fur referatstibergreifende Prozesse. Hier zeigt sich anhand aktueller Projekte wie CAFM, dass
der Handlungsdruck besonders hoch ist. Ziel soll hier nicht sein, in die Organisationshoheit der
Referate einzugreifen. Ziel ist es, ein Konzept zu erarbeiten, um ein
Geschaftsprozessmanagement fur referatstibergreifende und stadtweite Geschaftsprozesse
zu ermoglichen. Mit referatsubergreifenden Prozessen sind Prozesse gemeint, an denen
mehrere Referate in der durchfuhrenden oder mitarbeitenden Verantwortung einzelner
Prozessschritte beteiligt sind und Prozesse, die mit dem gleichen Inhalt in mehreren Referaten
laufen und die Durchfuhrung jeweils nur innerhalb eines Referats stattfindet.

Zum Ende der 3-jahrigen Erprobung sollen dem Stadtrat die Effekte berichtet und ein
Vorschlag fir das weitere Vorgehen gemacht werden.

Um die o0.g. Ziele zu erreichen und die entsprechenden Regelungen zu erarbeiten,
abzustimmen und die GL3-Bereiche zu unterstiitzen, sind innerhalb des Personal- und
Organisationsreferats 2,0 VZA notwendig. Dariiber hinaus werden, um die GL3-Bereiche bei
deren referatsinterner Einfihrung und Umsetzung zu unterstitzen, externe Beraterinnen und
Berater, die Erfahrungen bei der Einfilhrung von Geschaftsprozessmanagement im
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offentlichen Sektor gesammelt haben, bendtigt.

Fur externe Beraterinnen und Berater werden Sachmittel i.H.v. jahrlich 400.000,-€ beantragt,
die Uber entsprechende Rahmenvertrage abgerufen werden sollen. Dieser Betrag ist fur ca.
300 Beratertage jahrlich angesetzt, da hier zwei Berater/-innen vollumféanglich bendtigt
werden. Um dem hohen Anspruch am Geschéftsprozessmanagement gerecht zu werden,
sollen auch Sachmittel fir Schulungen und entsprechende Zertifizierungen reserviert werden.
Hierfur sind Kosten i.H.v. 25.000,-€ jahrlich zu reservieren.

5.1 Regelungen | Rahmen fiir die libergreifende Zusammenarbeit und Steuerung

Voraussetzung fiir den organisationsweiten Aufbau Geschéftsprozessmanagement ist ein
einheitliches Verstandnis von Geschéaftsprozessen. Zudem missen alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und insbesondere die Fiihrungskrafte ein Bewusstsein fur die Mdglichkeiten und
den Nutzen von Geschaftsprozessmanagement entwickeln. Es wird ein organisationsweit
einheitliches Vorgehen zu entwickeln sein, um Vergleichbarkeit zu gewahrleisten. Dazu
missen weitere Rahmenbedingungen geschaffen werden, die eine Standardisierung und
Harmonisierung unterstiitzen und eine einheitliche Richtung vorgeben. Hierzu zahlen die
Regelung von Verantwortlichkeiten, Modellierungsstandards, die Bereitstellung und
Verwendung eines einheitlichen Modellierungswerkzeuges sowie die Festlegung von
Vorgehen und Methodik.

5.2 Reifegrad im Geschéaftsprozessmanagement (Ausblick)

Sukzessive ist mit den Projekten und in den Fachbereichen der Reifegrad im
Geschéftsprozessmanagement zu steigern. Ein Reifegrad beschreibt die Reife eines
Geschéftsprozesses bzw. mehrerer Geschéaftsprozesse in einer bestimmten
Organisationseinheit. Durch ein unterschiedliches MaR an Ubereinstimmung zwischen den
definierten Kriterien und einem Erfiillungsgrad der Kriterien ergeben sich verschiedene Grade
an Reife. Jedem dieser Reifegrade werden eine oder mehrere Anforderungen zugeordnet. Ein
Reifegrad gilt nur dann als erfullt, wenn sowohl die dort, als auch die in der vorhergehenden
Stufe beschriebenen Kriterien nachweislich erbracht werden.

Eine Reifegradbestimmung dient der Steuerung von Geschaftsprozessen. Dies ist nétig, um
die Entwicklung der Prozessverénderung aktiv zu gestalten. Durch Reifegrade werden
bestimmte Fiuhrungsfragen beantwortet:

+ Verbessern sich die Ergebnisse / Geschaftsprozesse?*

+ ,Habe ich meine Geschéaftsprozesse im Griff?"

. ,Liefert der Geschéftsprozess die Ergebnisse nach Vorgabe?"

« Ist die Prozesssteuerung in ausreichendem Mal3e etabliert?"

+ ,Was sind die notwendigen Steuerungsaufgaben der Verantwortlichen?

Die Anwendung eines Reifegradmodells bietet zudem eine einfache Mdéglichkeit, konkrete
Zielvorgaben zu definieren. Die Reifegrade werden durch Selbstkontrolle im Rahmen von
Auditierungen Uberpruft.
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In der Literatur und in der Praxis existieren sehr unterschiedliche Modelle. Es ist zu prufen,
wieweit diese fur die LHM einsetzbar sind.

Prozess-Reifegrad Beschreibung

1 Initial Auf dieser untersten Stufe befindet sich jedes Unternehmen, in dem
Uberhaupt kein Prozessmanagement stattfindet, wo die Prozesse
also weitgehend ungeplant ablaufen.

2 Managed Prozesse sind definiert und wiederholbar, Abteilungen managen
ihre (Teil-)prozesse isoliert.

3 Standardized Es sind unternehmensweite, standardisierte ,end-to-end“-Prozesse
definiert.

4 Predictable Es findet eine quantitative Planung und Uberwachung der Prozesse
statt, um vorhersagbare Ergebnisse zu erzielen.

5 Innovating Die Prozesse werden kontinuierlich weiterentwickelt und
verbessert.

Tabelle 2: Beispielhaft: Business Process Maturity Model Reifegrade (Maturity Levels)

Es gibt bereits ein sehr stabiles, verlassliches, aussagekraftiges und einfach zu bedienendes
Reifegradmodell in der IT, dass hervorragend als Ausgangspunkt dienen kann. Damit kann
wertvolle Zeit und Mittel fur eine Neuentwicklung oder Portierung von Marktmethoden
eingespart werden.

So waére es sicher vorstellbar und auch fir alle Referate sowie dem Stadtrat von Nutzen, dass
bei Erreichung eines bestimmten Reifegrads der Organisation die Beantragung zusatzlicher
Personalressourcen schneller vonseiten des Personal- und Organisationsreferates bestétigt
werden kann, da sichergestellt ist, dass die Geschaftsprozesse entsprechend optimiert sind
bzw. wurden. Es ware die Aufgabe des Innovationsbereichs GPM, aufbauend auf dem
bestehenden Reifegradmodell fir IT-Prozesse ein entsprechendes stadtweites
Reifegradmodell fur die Organisation in Zusammenarbeit mit den GL3-Bereichen zu
entwickeln und die Verbindungen / Regelungen entsprechend zu beschreiben.

5.3 Prozess(leistungs)kennzahlen als Ausweis von Prozessreife

Prozess(leistungs)kennzahlen haben meistens einen Bezug zu einem bestimmten Prozess.
Die Kennzahl wird so gewdhlt, dass sichtbar wird, inwiefern am Ende des Prozesses das
gewiinschte Ergebnis vorliegt. AuRerdem kann die Kennzahl in Beziehung, zu den fir den
Prozess eingesetzten Ressourcen Zeit, Kosten und Qualitét gesetzt werden. Die Arbeit mit
Prozesskennzahlen soll dazu fuhren, dass die Prozesse der Landeshauptstadt Minchen
insgesamt besser werden und die Blrgerinnen und Blrger mit den Leistungen zufriedener
sind.

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen erkennen, ob sie ihre Leistung optimal erbringen
oder in welchen Bereichen sie besser werden muissen.

Mit dem Fokus auf die Prozesskennzahlen kénnen die traditionellen Kennzahlensysteme, wie
beispielsweise die Kennzahlen zur Produktsteuerung, ebenfalls unterstitzt werden.
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Dabei geht es insbesondere um diese Fragen:
+  Werden wir die gesteckten Ziele erreichen?
«  Wo missen wir moglichst rasch gegensteuern?
+  Was sind unsere Starken und wo gibt es noch Schwéachen?

Wenn die passenden Prozesskennzahlen entwickelt wurden, dann liefern sie verlassliche
Antworten auf diese Fragen. Diese Kennzahlen helfen sowohl den Prozessverantwortlichen,
den Prozesseignern als auch weiteren Fuhrungskraften, denn die Arbeit mit Kennzahlen ist
eine wichtige Fuhrungsaufgabe.

Positive Effekte mit der Steuerung tUber Prozesskennzahlen konnten bei der Landeshauptstadt
Munchen im Bereich des Amtes fur Ausbildungsforderung erzielt werden.

5.4 Befahigungsstrategie

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fir das Geschéaftsprozessmanagement der LH Minchen ist eine
Befahigungsstrategie, die die Bereitstellung der benétigten Ressourcen, Fahigkeiten und
Kompetenzen unterstitzt. Dazu muss vor allem das notwendige Bewusstsein geweckt
werden:

... Aufklaren: Informieren und ein einheitliches Verstandnis schaffen

... Motivieren: Positive Einstellung wecken

-..Begrunden: Vorteile erklaren, um einen Anreiz zur Verhaltensénderung zu bieten.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen fiir das Thema Geschaftsprozessmanagement
mitgenommen werden bzw. mitgehen und die konkreten Rollentrager die erforderlichen
Kompetenzen und Fahigkeiten besitzen oder im Rahmen von Qualifizierungsmalnahmen
erwerben. Mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind alle Personen gemeint, die direkt und
indirekt am Geschéaftsprozessmanagement beteiligt und davon betroffen sind (Fuhrungskrafte,
Prozessverantwortliche, Prozesseigner, Prozessmodellierer, Prozessausfiihrende usw.).

Die Befahigungsstrategie umfasst

« Veranderungskonzept erarbeiten

« Veranderungsmanagement durchfiihren

«  Schulungskonzept erarbeiten

«  Schulung und Fortbildung ein- und durchfiihren

5.4.1 Veranderungskonzept

Die Entwicklung und Einfilhrung des Geschaftsprozessmanagements der Landeshauptstadt
Munchen bringt Veranderungen mit sich, die durch ein gezieltes Veranderungsmanagement
begleitet werden. Es ist wichtig, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Hintergrinde fur
den Wandel kennen. Personliche Uberzeugung und Motivation férdern die Bereitschaft, Neues
anzunehmen und voranzutreiben.

Der vom Geschaftsprozessmanagement der Landeshauptstadt Minchen angestof3ene
Veranderungsprozess erstreckt sich tber einen langeren Zeitraum. Eine gute Planung ist
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essenziell fur das Gelingen. Notwendig hierfir ist ein Ubergreifendes Veranderungskonzept, in
dem sowohl die Ziele, als auch die erforderlichen Schritte und Maf3nahmen enthalten sind.
Dazu gehoren beispielsweise Themen wie das Schaffen eines gemeinsamen Bewusstseins,
Beteiligung, Information und Kommunikation oder Workshops und Veranstaltungen (z.B.
Kick-Off, Lessons Learned etc.). Das Thema Schulungskonzept wird in einem eigenen Punkt
behandelt.

5.4.2 Verdnderungsmanagement

Veranderungsmanagement und Beteiligung ist enorm wichtig, um alle relevanten Personen mit
der richtigen Information zum richtigen Zeitpunkt zu versorgen - und so auch
Missverstandnissen oder Geriichten vorzubeugen. Das Veranderungsmanagement muss
daher mit den ersten MalBhahmen frihzeitig beginnen, auch wenn das Veranderungskonzept
noch nicht vollstéandig erarbeitet ist. Die beteiligten Personengruppen sind bei der Veranderung
angemessen zu unterstitzen.

5.4.3 Schulungskonzept

Ein detailliertes Schulungskonzept soll durch den Innovationsbereich
Geschéftsprozessmanagement erarbeitet werden. Ausgehend von den unterschiedlichen
Zielgruppen und den Aufgaben der einzelnen Rollen werden die notwendige Qualifizierung
und passende Fortbildungsmafinahmen definiert.

Zu jeder Fortbildungsmafinahme werden zielgruppenspezifisch die Qualifizierungsziele und
der erwartete Nutzen definiert. Daraus werden der Inhalt, die Lehrmethode, die Art der
Vermittlung, die Anzahl und der zeitliche Umfang abgeleitet. Fiur die Fortbildungsmafl3nahmen
werden Fortbildungsanbieter gesucht und die konkrete Organisation durchgefiihrt. Da
Geschaftsprozessmanagement Filhrungsaufgabe ist, muss auch eine Uberarbeitung der
Fuhrungskraftefortbildung in Zusammenarbeit mit P 6.2 erarbeitet werden.

Auch hier kann auf ein bestehendes Konzept fur alle Zielgruppen zurtick gegriffen werden, um
mit geringem Aufwand zu starten und eine Basis fir die Weiterentwicklung der Schulungen zu
haben.

Neues braucht Zeit, sich zu festigen. Bei dem Schulungskonzept wird daher hoher Wert auf
Nachhaltigkeit gelegt. Die Malinahmen und Lehrmethoden sind so zu gestalten, dass sie auch
NachfolgemalRnahmen wie beispielsweise Coaching beinhalten.

Das Schulungskonzept bertcksichtigt als Qualifizierungsnachweise die international

anerkannten Zertifikate fur Geschaftsprozessmanagement-Erfahrung und -Kentnisse (CBPP:
Certified Business Process Professional oder CBPA: Certified Business Process Associate).
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5.4.4 Schulung und Fortbildungen

Die aus dem Schulungskonzept resultierenden Malinahmen werden so weit wie mdglich im
allgemeinen Fortbildungsprogramm der LH Miinchen verankert und dariiber organisiert und
angeboten. Sofern es sich aufgrund des Mengengeriists anbietet, ist ein
Qualifizierungsprogramm Geschéaftsprozessmanagement-Fachkarrieren (vergleichbar mit dem
IT-Fachkarrieren) denkbar.

In der Ubergangszeit bis zur Fertigstellung des Schulungskonzepts und dem Aufsetzen der
entsprechenden Fortbildungsmafl3nahmen kénnen Schulungen bedarfsgerecht intern (so weit
vorhanden, z.B. Geschéftsprozessmanagement fir Fuhrungskréfte) oder bei externen
Veranstaltern in Abstimmung mit dem Innovationsbereich GPM besucht werden. Die
Zertifizierungen werden fur das Schulungskonzept jedoch nicht vorgesehen.

5.5 Erfahrungsaustausch Geschaftsprozessmanagement

Insbesondere in der Einflhrungsphase ist es wichtig, sich gegenseitig regelmafig
auszutauschen, um von den positiven wie negativen Erfahrungen zu profitieren. Stadte wie
Frankfurt haben bereits eine jahrlich stattfindende Konferenz zum
Geschaftsprozessmanagement ins Leben gerufen und sehr positive Erfahrungen gemacht.
Inhaltlich berichten in diesen Konferenzen unterschiedliche Fachbereiche Gber deren
Erfahrungen im Geschéftsprozessmanagement. Angereichert wird dies durch weitere
Fachvortrdge von Themenspezialisten oder auch externen Referenten.

Die Organisation dieser jahrlich stattfindenden Treffen soll durch die zentrale Einheit erfolgen.

Im Rahmen der Beschlussvorlage ,Stellenmehrbedarf fur die Weiterentwicklung und
Koordinierung des stadtweiten Geschaftsprozessmanagements (GPM) als Grundlage fir die
Digitalisierung* (Vorlagen-Nr. 14-20 / V 12734) vom 24.10.2018 wurden bereits 2,0 VZA fir die
Aufgaben der zentralen Einheit fir GPM sowie zweimal 0,5 VZA fir die Geschaftsleitung zur
Einfihrung des GPM im POR beschlossen.

6. Zahlungswirksame Kosten im Bereich der laufenden Verwaltungstatigkeit

dauerhaft einmalig befristet

Summe zahlungswirksame Kosten 1.275.000 €
fur 2019 bis 2021

davon:

Personalauszahlungen (Zeile 9)*

Auszahlungen fir Sach- und ~1.275.000 €
Dienstleistungen (Zeile 11) fur 2019 bis 2021

Transferauszahlungen (Zeile 12)
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dauerhaft einmalig befristet

Sonstige Auszahlungen aus Ifd.
Verwaltungstatigkeit (Zeile 13)

Zinsen und sonstige Finanzauszahlungen
(Zeile 14)

Nachrichtlich Vollzeitaquivalente

Derzeit ist noch nicht konkret absehbar, wie hoch der Mittelbedarf im Jahr 2019 sein wird.
Daher soll im Nachtrag 2019 der fur das laufende Jahr zu erwartende zahlungswirksame
Finanzbedarf angemeldet werden. Die weiteren Jahresraten werden dann ebenso zu den
Planungsphasen 2020 und 2021 angemeldet. Die notwendigen erforderlichen Finanzmittel
(Sachkosten) werden dem POR zusatzlich zur Verfiigung gestellt und im Produkt 37111230
.Personal- und Organisationsmanagement” eingestellt.

7. Finanzierung

Die Finanzierung kann weder durch Einsparungen noch aus dem eigenen Referatsbudget
erfolgen.

8. Unabweisbarkeit

Entgegen der bisherigen Planungen waren die Entwicklungen — insbesondere im
Zusammenhang mit der rasanten Geschwindigkeit hinsichtlich der Digitalisierung der
Landeshauptstadt Miinchen — nicht planbar. Eine schnelle und eine im Sinne der
Birgerfreundlichkeit und wirtschaftlichen Verwaltung funktionierende Digitalisierung bendtigt
gut funktionierende Geschéftsprozesse. Zudem besteht durch das Gesetz zur Verbesserung
des Onlinezugangs zu Verwaltungsleistungen (Onlinezugangsgesetz — OZG) eine gesetzliche
Verpflichtung, die Digitalisierung zu beschleunigen. Im Rahmen der Digitalisierung wurden
deshalb durch das RIT mehrere sog. Task-Forces initiiert, in denen das Personal- und
Organisationsreferat eine zentrale Rolle spielt. Die in der Abteilung P 3 Organisation
vorhandenen Ressourcen reichen nicht aus, um hier im erforderlichen Umfang unterstiitzen zu
kénnen. Zudem haben einige Wissenstrager die Landeshauptstadt verlassen bzw. sind in
anderen fur die Landeshauptstadt Minchen wichtigen Projekten gebunden. Durch den Einsatz
der externen Beraterinnen und Berater sollen hier Freiraume fiir die vorhandenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geschaffen und die Einfihrung des GPM unterstitzt werden.
Insoweit bedarf es einer umgehenden Entscheidung, damit die externe Beratungsleistung
zlgig ausgeschrieben und vergeben werden kann. Zudem haben sich die Entwicklungen in
der Einflhrung von Geschaftsprozessmanagement durch sog. agile Ansétze unerwartet stark
verandert. Das entsprechend notwendige Know-How und die Erfahrung ist momentan
innerhalb der Abteilung P 3 nicht vorhanden und muss durch den Besuch externer Schulungen
in die Organisation der Landeshauptstadt Minchen transferiert werden, um hier erfolgreich
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sein zu kdnnen.
Nur so kann sichergestellt werden, dass die anstehenden Aufgaben im Rahmen des
Onlinezugangsgesetzes und der laufenden Task-Forces erfillt werden kdnnen.

In dieser Beschlussangelegenheit ist die Anhdrung des Bezirksausschusses nicht vorgesehen
(vgl. Anlage 1 der BA-Satzung).

Die Stellungnahme der Stadtkdmmerei vom 16.01.2019 ist der Beschlussvorlage als
Anlage 1 beigeflugt.

9. Begriindung fiir die verspatete Zusendung

Das POR bhittet die verspatete Zusendung der Beschlussvorlage zu entschuldigen. Entgegen
der bisherigen Planungen wurden die aktuellen Entwicklungen — insbesondere im
Zusammenhang der Digitalisierung der Landeshauptstadt Minchen — noch in die
Beschlussvorlage integriert. Zudem haben sich die Entwicklungen und Festlegungen im
Projekt NeolT, die fir das Geschaftsprozessmanagement von hoher Bedeutung sein werden,
ein wenig verzogert. Die Beschlussvorlage soll dennoch zu diesem Zeitpunkt eingebracht
werden, um den Referaten im Rahmen des Eckdatenbeschluss 2019 noch die Méglichkeit zu
geben, ihre evtl. zusatzlichen Ressourcenbedarfe fur die Einfihrung von
Geschéftsprozessmanagement (siehe Stellungnahmen) noch einbringen zu kénnen.

10. Beteiligungen/ Stellungnahmen der Referate

10.1. Zustimmungen bzw. Ablehnungen

Referat Exzerpt aus der Stellungnahme Kommentar

Direktorium ,Das Direktorium begruf3t die Das POR nimmt die - vorbehaltlich
Initiative zur Einfihrung eines der Klarung der offenen
stadtweiten Fragen — grundsatzlich
Geschaftsprozessmanagements und | zustimmende Stellungnahme zur
stimmt unter Bericksichtigung Kenntnis und bedankt sich fur die
folgender Anmerkungen Erlauterungen in der Riickmeldung.

der Beschlussvorlage zu:*

.Prozesseigner fur tbergreifende In der Erstellung des Konzepts fur
Geschaftsprozesse: stadtweit Ubergreifende werden alle
Die Erstellung des Konzepts flr Referate entsprechend

Ubergreifende Geschaftsprozesse eingebunden. Hier kdnnen dann
(vgl. S. 20. und S. 23) erfordert von |auch die Festlegungen aus dem
Anfang an eine enge Einbindung der |Beschluss konkretisiert werden.
Referate und Eigenbetriebe.
Dadurch kénnen dann die
nachfolgend konkreten Festlegungen
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hinsichtlich der Prozesseignerschaft
fur Ubergreifende Geschaftsprozesse
einfacher herbeigefiihrt werden.
Ausfihrende Rollen:

Da GL3-Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Rollen
"Prozessmodellierer/-in" und
"Prozessexperte" fir stadtweite
Prozesse einnehmen kdnnen, sollte
dies in Tabelle 1 (S. 17) ebenfalls
entsprechend kenntlich gemacht
werden.”

~Finanzmittel fir Schulungen:
Insgesamt erscheinen die
Finanzmittel fir Schulungen und
Fortbildungen als zu gering
angesetzt (S. 24). Die Einfuhrung
eines stadtweiten
Geschéftsprozessmanagements wird
durch die friihzeitige Schulung der
involvierten Zielgruppen stark
gefordert. Einschlagige Schulungen
sollten deshalb friihzeitig und in der
Breite fir alle beteiligten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
angeboten werden.”

Die im Beschluss festgelegten
Finanzmittel sind eine erste
Schatzung. Hier ist dem POR daran
gelegen, das Wissen intern
weiterzuentwickeln und intern an die
beteiligten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter weiter zu geben. Sollte
im Rahmen der Einfihrung
festgestellt werden, dass die
geplanten Finanzmittel nicht
ausreichen, wird der Stadtrat
entsprechend befasst werden.

.Erforderliche Personalkapazitéaten:
Die angestrebte, umfassendere
Herangehensweise an die Themen
Geschaftsprozessmodellierung und
-management erfordert nicht nur
Aufwand flr die Bearbeitung dieser
Themen selbst. Es wird sich in Folge
daraus voraussichtlich auch eine
erhohte Anzahl an IT-Vorhaben
ergeben, deren Umsetzung
wiederum zu einem erhdhten
Aufwand im
Anforderungsmanagement fuihren
wird. Dies trifft unserer Einschatzung
nach in ahnlicher Weise auch auf
weitere Aufgabengebiete zu,
beispielsweise auf das, in diesem
Kontext erforderliche,
Veranderungsmanagement.

Das Direktorium behalt sich daher

Die Beantragung zuséatzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.
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vor, zu gegebener Zeit zusatzliche
Personalkapazitaten fur

die Umsetzung solcher
Aufgabenausdehnungen zu
beantragen.”

+LAbschlieRend bittet das Direktorium
um ein enge Einbindung bei der
Konzeption,

Weiterentwicklung und Evaluation
der stadtweiten GPM-Methodik.“

Bei der Entwicklung der stadtweiten
Regelungen und Standards werden
alle Referate entsprechend
eingebunden.

Baureferat

.Eine Stellungnahme hierzu ist uns
derzeit aufgrund fehlender
Voraussetzungen leider nicht
maglich.

Insbesondere sind dies stadtweite
Rahmenvorgaben fur die Einfihrung
des GPM sowie eine
gesamtstadtische
Digitalisierungsstrategie."

Das POR nimmt die Stellungnahme
zur Kenntnis und bedankt sich fur
die Erlauterungen in der
Ruckmeldung.

Wir gehen davon aus, dass das
Baureferat bei der Entwicklung der
stadtweiten Regelungen und
Standards entsprechend
eingebunden werden mdchte.

Kulturreferat

.Gegen die Beschlussvorlage
werden keine Einwande erhoben.”

Das POR nimmt die zustimmende
Stellungnahme zur Kenntnis und
bedankt sich fur die Erlauterungen
in der Rickmeldung.

-Wir mdchten aber bereits darauf
hinweisen, dass fir die Aufgabe des
Geschéftsprozessmanagements
keine Kapazitaten zur Verfiigung
gestellt werden kdnnen.*

Die Kapazitaten fur das
Geschaftsprozessmanagement
kénnen durch (Re-)Priorisierung von
Vorhaben des
Anforderungsmanagements
erfolgen. Zudem erwarten wir durch
die erfolgreiche Einfiihrung des
Geschaftsprozessmanagements
auch Effekte, die fur die interne
Weiterentwicklung genutzt werden
koénnen.

Die Beantragung zuséatzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.

POR

.Mit der 0.g. Beschlussvorlage
besteht grundsatzlich
Einverstandnis.”

Das POR nimmt die zustimmende
Stellungnahme zur Kenntnis und
bedankt sich fur die Erlauterungen
in der Riickmeldung.

.Wir weisen darauf hin, dass ein
erheblicher Schulungsaufwand

Nach Beschlussfassung sind hierzu
bereits Gesprache mit der
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entstehen wird, der zuséatzliche
Ressourcenbedarfe in der
Fortbildungsabteilung erforderlich
machen wird."

Fortbildungsabteilung geplant.

Die Beantragung zuséatzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.

Stadtkdmmerei |,Die Stadtkdmmerei erhebt keine Das POR nimmt die zustimmende
Einwénde gegen die eingebrachte Stellungnahme zur Kenntnis und
Beschlussvorlage.” bedankt sich fiir die Riickmeldung.

RIT .Das RIT stimmt der o.g. Das POR nimmt die - vorbehaltlich
Beschlussvorlage, vorbehaltlich der geforderten Anpassungen —
nachfolgender Anpassungen zu.* grundsétzlich zustimmende

Stellungnahme zur
Kenntnis und bedankt sich fur die
Erlauterungen in der Rickmeldung.
»Wir bitten um Streichung des 5. Das POR hat den 5. Antragspunkt
Antragspunktes, da aus Sicht des entsprechend offener formuliert.
RIT nicht klar ist, ob Adonis weiter
benutzt werden soll oder evtl.
abzulésen ware.*
KVR .Das KVR begruf3t die Das POR nimmt die - vorbehaltlich

Weiterentwicklung und
Koordinierung des stadtweiten GPM
vollumfanglich.”

der geforderten Anpassungen —
grundsatzlich zustimmende
Stellungnahme zur

Kenntnis und bedankt sich fur die
Erlauterungen in der Riickmeldung.

.ES bedarf einer klaren
Unterstiitzung der Referats- und
Geschéftsleitung fur das GPM.*

Das POR begriif3t die Aussagen des
KVR und unterstiitzt diese.

.Langerfristig ist nicht nur ein
systematisches Identifizieren von
Prozessverbesserungspotentialen
notig, sondern ein
Geschéaftsprozessmanagement in
den Geschéftsprozess- und
Anforderungsmanagement (GPAM)
Bereichen aufzubauen...

Ein zentraler Erfolgsfaktor dabei ist
die Installation der
Prozessverantwortung der
Prozesseigner fur die Zielerreichung.
Mittelfristig ist zu prifen, ob die
Steuerungsfunktion des GPAM
Bereichs beim GPM dadurch
gestarkt werden kann, dass die Rolle
Prozesseigner dort angesiedelt wird
und in den Fachbereichen die Rolle

Die Rollen und Verantwortungen
werden durch diese
Beschlussvorlage festgelegt und
sollen im geplanten Zeitraum weiter
ausgearbeitet werden.
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Prozessverantwortlicher verbleibt...”

,Uum das
Geschaftsprozessmanagement auch
nachhaltig innerhalb des Referates,
aber auch insbesondere innerhalb
der Landeshauptstadt Minchen zu
etablieren, ist es aus Sicht des KVRs
notwendig und zielflhrend ein
stadtweites GPM-Controlling
aufzubauen...”

Das POR begriif3t die Aussagen des
KVR und unterstitzt diese. Das
genaue Vorgehen wird bis 2021
erarbeitet.

.Eine weitere notwendige
flankierende MalRnahme betrifft die
Definition von Prozessrollen. Die
Prozessrollen Prozessexperte und
Modellierer in den GPAM Bereichen
sollten durch geeignete
Bewertungsrollen unterlegt werden,
die sich an den internationalen
Zertifizierungen orientieren...”

Das POR begriif3t die Aussagen des
KVR und unterstitzt diese.

Diese Arbeiten sollen laut aktuellen
Planungen bis 2020 erfolgen.

,In den neuen GL/3 GPAM
Bereichen missen die nétigen
Ressourcen vorhanden sein, um die
Verbesserungspotentiale
systematisch zu identifizieren, die
Umsetzung zu begleiten, den
Nutzeneffekt zu evaluieren und die
Veranderungen durchzusetzen.
Diese Ressourcen im GPAM-Bereich
werden dabei referatsweit gesehen
durch die Nutzeneffekte der
Prozessverbesserungen weit
Ubertroffen. Obwohl fur dieses
Aufgabengebiet die bei der
Landeshauptstadt Miinchen
vorhandenen Facharchitektinnen
und Facharchitekten als pradestiniert
anzusehen sind, ist zu beachten,
dass ihre fachliche Aufsicht und
Qualitatsicherungsfunktion im
Anforderungsmanagement weiterhin
bendtigt wird. Es ware auch
durchaus naheliegend,
Fachanalysten, die bereits jetzt
Geschaftsprozesse erheben und
modellieren, verstarkt im
Geschaftsprozessmanagement
einzusetzen und dafir lhre

Das POR begriif3t die Aussagen des
KVR und unterstitzt diese.
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Qualifikationen und Skills zu
erweitern.

,Das KVR ist bereit, beim Aufbau des
GPM stadtweit eine Pilotfunktion
einzunehmen. Um dies zigig und
wirksam zu erreichen, bedarf es
daher der angemessenen Teilhabe
an der vorgesehenen Unterstltzung
der externe Beratungsleistungen fur
KVR- GPM-Pilotprojekte.”

Das POR begriif3t die Aussagen des
KVR und unterstitzt diese. Das
POR wird bzgl. Detailplanungen
zeitnah auf das KVR zugehen.

Neben diesen aufbau- und
ergebnisorientierten Punkte ist
anzumerken, dass Zukunftsthemen
wie Process Mining und hinsichtlich
Digitalisierung kunstliche Intelligenz,
disruptive
Geschéftsprozessautomatisierung
und IT-Sicherheitsaspekte (Blog
Chain Technologien, etc.) schon von
Beginn an mitgedacht werden, um
das GPM zukunftsorientiert aufbauen
zu kénnen.*

Das POR begriif3t die Aussagen des
KVR und unterstitzt diese. Diese
angesprochenen Themen werden in
den Konzepterstellungen mit
beriicksichtigt.

RGU

.Das RGU begrufdt grundsatzlich die
Einfihrung eines stadtweiten und
systematischen
Geschaftsprozessmanagements
(GPM).*

Das POR nimmt die - vorbehaltlich
der geforderten Anpassungen —
grundsatzlich zustimmende
Stellungnahme zur

Kenntnis und bedankt sich fur die
Erlauterungen in der Riickmeldung.

.Mit der Beschlussvorlage wird Gber
die verbindliche, flachendeckende
Einfuhrung des GPM als
Steuerungsinstrument der
Landeshauptstadt Minchen
entschieden. Dabei werden unter
Ziffer 2.2 ausfihrlich die Vorteile des
GPM dargestellt. Um dem Stadtrat
eine fundierte Entscheidung zu
ermdglichen, sind aus unserer Sicht
auch die Risiken der Einfiihrung von
GPM darzustellen und gegen die
Vorteile abzuwagen.”

Aus Sicht des POR uberwiegen die
Vorteile derart, dass die Erwahnung
der Risiken nicht erforderlich ist.

»+Abbildung 1 auf Seite 2 und in
den Ausfiihrungen Seite 2 ff.:
Hier findet sich als Aufgabe des
Geschaftsprozess- und

Die unterschiedlichen Strukturen
werden bei der Detaillierung der
Rahmenbedingen berticksichtigt.
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Anforderungsmanagements der
Punkt ,Rollenbildung und
Stellenbemessung*...Aufgrund der
unterschiedlichen Strukturen in den
Referaten bietet sich der Klarheit
wegen ferner an, bei Benennung der
bisherigen alten Organisationseinheit
die Bezeichnung ,GL3" durch
.ehemalige dIKA-Bereiche" zu
ersetzen.”

.Seite 7 — Leistungsmessung:
Wir gehen davon aus, dass die
Leistungsmessung anonymisiert
erfolgen soll und die
personalvertretungsrechtlichen
Bestimmungen berlcksichtigt
werden.*

Im Geschaftsprozessmanagement
werden Leistungsmessungen immer
anonymisiert durchgefiihrt. Die
personalvertretungsrechtlichen
Bestimmungen werden eingehalten.

.Seite 10 — Delegation:

Wir empfehlen, den Begriff
.Fuhrungsaufgaben” bei der
Delegation auf Mitarbeiterebene zu
ersetzen (z. B. durch
»Teilprozess-Leitungsaufgaben” oder
»eilprozess-Verantwortlichkeiten®),
da mit dem verwendeten Begriff
Ublicherweise nicht delegierbare
Personalfiihrungsaufgaben assoziiert
werden. Ferner bleibt die
Gesamtverantwortung stets bei den
Fuhrungskraften.”

Die Rollen und Verantwortungen
werden durch diese
Beschlussvorlage festgelegt und
sollen im geplanten Zeitraum weiter
ausgearbeitet werden.

,Seite 10 Nutzen aus weiteren
Perspektiven:

Es wird die Verkniipfung der
Prozessmodellierung mit der
Stellenbewertung in Hinsicht der
Komplexitat der Arbeitsablaufe
dargestellt. Diese Verknupfung darf
aus Sicht des RGU keinesfalls zu
weiteren notwendigen
Verfahrensschritten bei der
Stellenbewertung und damit zu
Verfahrenslaufzeitverzégerungen
fuhren. “

Das POR geht derzeit nicht von
Verfahrenslaufzeitverlangerungen
aus.

.Seite 16 Aufgaben des
Innovationsbereichs GPM:

Bei Aufz&hlungspunkt ,Schiedstelle
bei Fragen zur Methodik,

Die Rollen und Verantwortungen
werden durch diese
Beschlussvorlage festgelegt und
sollen im geplanten Zeitraum weiter
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Prozess-Schnitt oder
Prozess-Schnittstellen” kdnnten
Zustandigkeiten des Direktoriums
bzgl. der Thematik
Aufgabengliederungsplan /
Geschaftsverteilung der LHM
betroffen sein.”

ausgearbeitet werden. Sollte der
Aufgabengliederungsplan geandert
werden missen erfolgt dies in enger
Abstimmung mit dem Direktorium.

,Seite 17 Tabelle Giber die
Zustandigkeiten:

Hier wird dem Innovationsbereich
Zustandigkeit fur die Modellierung
stadtweiter Prozesse zugeschrieben.
Grundsatzlich ist es effizient,
stadtweite Prozesse zentral, an einer
Stelle zu modellieren, um
Doppelarbeiten zu vermeiden. Die
Zustandigkeit beim
Innovationsbereich sollte jedoch
nicht dazu fihren, dass dies zu einer
stadtweiten pauschalen Vorgabe
(keine ,Blaupause”) flr diese
Prozesse in den Referaten fuhrt und
referatsspezifische Besonderheiten
sowie berechtigte unterschiedliche
Strukturen nicht mehr bertcksichtigt
werden. Dabei sollte die
Organisationshoheit der Referate
nicht tbersehen werden.*

Die Rollen und Verantwortungen
werden durch diese
Beschlussvorlage festgelegt und
sollen im geplanten Zeitraum weiter
ausgearbeitet werden.

.Ressourcen fir die Umsetzung in
den Referaten:

In der Beschlussvorlage wird der
Eindruck erweckt, der Aufwand fir
Geschaftsprozessmanagement
kénne mit den vorhandenen
Ressourcen des
Anforderungsmanagements erbracht
werden. Diese Einschatzung teilen
wir fir das RGU nicht....GPM bietet
Chancen, die sich auch in den
stadtweiten Bestrebungen zur
Digitalisierung manifestieren...

Fur die Zukunft werden daher
erheblich héhere Aufwande fiir die
Qualifizierung der Mitarbeiter_innen,
das begleitende
Veranderungsmanagement fur die
Einfuhrung von GPM und auch fir
die permanente Abstimmung und

Die Kapazitaten fur das
Geschaftsprozessmanagement
konnen durch (Re-)Priorisierung von
Vorhaben des
Anforderungsmanagements
erfolgen. Zudem erwarten wir durch
die erfolgreiche Einfuhrung des
Geschéaftsprozessmanagements
auch Effekte, die fir die interne
Weiterentwicklung genutzt werden
koénnen.

Die Beantragung zuséatzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.




Seite 40 von 51

Optimierung der Prozesse durch die
Prozessrollen bei GPAM sowie in
den Fachbereichen entstehen...

Um auch dem Ziel der weitgehenden
Digitalisierung von Prozessen nach
entsprechenden
Geschaftsprozessoptimierungen
gerecht werden zu kénnen, erhéhen
sich in der Folge die IT-Vorhaben
vielmehr und damit die Aufgaben im
Anforderungsmanagement.
Gleiches qilt fur das kinftig weitaus
intensivere notwendige
Veranderungsmanagement.

Im Sinne einer hohen
Professionalitat und Qualitat des
GPM im RGU und um ma@glichst
viele der in der Beschlussvorlage
aufgeflihrten Vorteile zu erzielen,
plant das RGU daher zusatzliche
Personalressourcen fir das GPM im
Eckdatenbeschluss fiir 2020 zu
beantragen. Wir gehen davon aus,
dass das POR uns hierbei
wohlwollend unterstiitzt, um das
gemeinsame Ziel zu erreichen.”

.Zeitpunkt der
Ressourcenverfiugbarkeit:

Das POR fordert in der
Beschlussvorlage unter anderem
Mittel fur externe Ressourcen und
hat bereits interne Stellen
eingerichtet. Zusatzliche Ressourcen
in den Referaten wird es dagegen
frihestens im Laufe des Jahres 2020
geben. Dieses Missverhaltnis
zentraler und dezentraler
Ressourcen wird mdglicherweise
Auswirkungen auf den Projektverlauf
haben.”

Die externen Ressourcen sind
insbesondere dafiir vorgesehen, die
Referate zu unterstlitzen und den
geplanten Projektverlauf zu sichern.

.Schulungen

In der Beschlussvorlage werden
25.000 Euro jahrlich fir Schulungen
angesetzt. Wir gehen davon aus,
dass darin auch die Kosten fur die
Schulungen in den Referaten
enthalten sind. Der Betrag scheint

Die im Beschluss festgelegten
Finanzmittel sind eine erste
Schatzung. Hier ist dem POR daran
gelegen, das Wissen intern
weiterzuentwickeln und intern an die
beteiligten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter weiter zu geben. Sollte
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uns hierfur jedoch eher gering.
Zudem wird ausgefihrt, dass ein
Schulungsangebot vom
Innovationsbereich GPM entwickelt
wird. Das begrif3en wir, gehen aber
davon aus, dass in den Referaten
nicht abgewartet werden kann, bis
ein zentrales internes
Schulungsangebot etabliert wurde.
Das RGU beabsichtigt daher, zeitnah
in 2019 erste (vmtl. externe)
Schulungen zum GPM
wahrzunehmen. Wir gehen davon
aus, dass diesem Vorgehen seitens
des POR nichts entgegensteht.”

im Rahmen der Einfihrung
festgestellt werden, dass die
geplanten Finanzmittel nicht
ausreichen, wird der Stadtrat
entsprechend befasst werden.

.Beteiligung der Referate an der
gesamtstadtischen Konzeption
des GPM:

Die Beschlussvorlage enthalt
Ausfuhrungen zur kiinftigen
Rollenverteilung im GPM. Diese
erscheint grundséatzlich sinnvoll. Um
zu vermeiden, dass den Referaten
~hur‘ die dezentrale Umsetzungsrolle
zufallt, bitten wir um eine enge
Beteiligung der Referate bei der
Konzeption und Evaluation der
stadtweiten GPM-Systematik.”

Das POR begriif3t die Aussagen des
RGU und unterstitzt diese. Das
POR wird bzgl. Detailplanungen
zeitnah auf das RGU zugehen.

RAW ,Das RAW stimmt der im Betreff Das POR nimmt die zustimmende
genannten Sitzungsvorlage zu.” Stellungnahme zur Kenntnis und

bedankt sich fur die Rickmeldung.

GPR »-.Der Gesamtpersonalrat unterstutzt| Das POR nimmt die zustimmende

die im Beschluss dargestellte
Ausweitung des
Geschaftsprozessmanagements
(GPM)."

Stellungnahme zur Kenntnis und
bedankt sich fur die Rickmeldung.

,Die Sicherstellung geeigneter
stadtweit regulierender
Rahmenbedingungen und
entsprechende Konventionen fir die
gesamte Stadtverwaltung sind von
entscheidender Bedeutung...Bereits
bewéhrte Instrumente und Methoden
sollten, soweit moglich, erhalten
bleiben und fir die gesamte

Das POR begriif3t die Aussagen des
GPR und unterstutzt diese.
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Stadtverwaltung zum Einsatz
kommen.*

.Die Erarbeitung eines Konzeptes flr
Fachkarrieren im GPM bis Ende
2019 ist ein wichtiger Schritt und wird
von uns vorbehaltlos unterstutzt. Die
Begleitung der anstehenden
Veranderungen durch ein gezieltes
Veranderungsmanagement und der
frihzeitige Beginn erster
Maflnahmen wird der Bedeutung des
angestol3enem
Veranderungsprozesses voll und
ganz gerecht.”

Das POR begriif3t die Aussagen des
GPR und unterstitzt diese.

,Nach Beschlussinhalt sollen die
GL3-Bereiche den Fachbereichen
als GPM-Experten zur Verfiigung
stehen und Analyse und Design der
Prozesse im Service
Ubernehmen...Allerdings sind die
vorhandenen Personalkapazitaten
noch fur Jahre gebunden und stehen
somit nicht fur die referatsweit
erforderliche Umsetzung des GPM
zur Verfiigung. Um den Aufgaben
angemessen nachkommen zu
konnen sind aus unserer Sicht
Ressourcenausweitung daher
unumganglich. Hier werden
Ausweitungen nicht nur in den
GL3-Bereichen notig.”

Die Beantragung zuséatzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.

.Eins unserer wichtigsten Ziele sollte
sein, unserer Beschéftigten
(Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte) splurbar zu
entlasten. Eine Vereinfachung von
Prozessen, die Reduzierung von
Aufwénden und die Vereinbarung
von einheitlichen und verbindlichen
Regelungen generieren erste
spurbare Mehrwerte. Wir wiinschen
uns eine moderne Verwaltung mit
attraktiven Arbeitsplatzen. Aber nicht
auf Kosten unserer Beschéftigten in
den GL3- und
Querschnitts-bereichen. Hier muss
mit Augenmalf3 im Hinblick auf die

Das POR begriif3t die Aussagen des
GPR und unterstitzt diese.
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Arbeitsbelastung unserer
Beschaftigten agiert werden.”

.Das Geschaftsprozessmanagement
bietet die Chance zu einer
einheitlichen Stadtfamilie
beizutragen, birgt allerdings auch
das Risiko eine Spaltung innerhalb
der Stadtverwaltung zu bewirken.
Daher missen unserer Einschatzung
nach vor allem die sozialen Aspekte
der Digitalisierung eine
entscheidende Rolle spielen.

Fur das Gelingen des Projekts ist es
auch wichtig, dass keine exklusiv
umzusetzende Vorgabe getroffen,
sondern die Strukturen der Referate
mitgedacht werden. So lasst sich ein
optimaler Umsetzungsgrad und eine
hdchstmogliche Akzeptanz in den
Einheiten erreichen.”

Das POR begriif3t die Aussagen des
GPR und unterstitzt diese.

.FUr eine Zusammenarbeit stehen
wir lhnen gerne zur Verfligung.“

Das POR wird bzgl.
Detailplanungen zeitnah auf den
GPR zugehen.

Kommunalreferat

Im Grundsatz begrif3en wir diese
Beschlussvorlage sehr und halten
sie fur dringend erforderlich. Im
Zusammenhang mit der auch in der
Stadtverwaltung anstehenden
Digitalisierung ist ein etabliertes
Geschaftsprozessmanagement
(GPM) ein zentraler Erfolgsfaktor.
Der in der Vorlage skizzierten Rolle
der GL3-Bereiche beim Aufbau und
bei der Etablierung des GPM, wie
auch der Festlegung, dass die Fach-
und Ressourcenverantwortung bei
den Fachbereichen verbleibt, ist
generell zuzustimmen.

Wir haben jedoch Bedenken, ob die
ausschlieB3liche Zuordnung der
Rollen Prozesseigner und
Prozessverantwortlicher zu den
Fachbereichen die gewlnschte und
auch notwendige Weiterentwicklung
im GPM ermdéglicht und

Das POR nimmt die - vorbehaltlich
der geforderten Anpassungen —
grundsatzlich zustimmende
Stellungnahme zur

Kenntnis und bedankt sich fur die
Erlauterungen in der Riickmeldung.

Die Rollen und Verantwortungen
werden durch diese
Beschlussvorlage festgelegt und
sollen im geplanten Zeitraum weiter
ausgearbeitet werden.
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sicherstellt...”

.Die Eigenbetriebe des
Kommunalreferats sind an dem
Thema
Geschaftsprozessmanagement sehr
interessiert und sehen es als
notwendig und zielfihrend an, in
diesem Umfeld weitere MalRnahmen
zu ergreifen und umzusetzen. Daher
bitten wir, diese friihzeitig in die
weiteren MalRnahmen
einzubeziehen, um die
Besonderheiten der Eigenbetriebe
z.B. bereits in der Konzeptphase
beriicksichtigen zu kénnen....
Gleichzeitig bitten wir aber auch, die
Eigenstandigkeit und die besonderen
Organisationshoheiten der
Eigenbetriebe bei Konzeption,
Einfuhrung und Umsetzung des
GPM zu bertcksichtigen...”

Das POR begriif3t die Aussagen des
Kommunalreferats sehr bewertet
das Interesse der Eigenbetriebe
sehr positiv.

Das POR wird bzgl.
Detailplanungen zeitnah auf das
Kommunalreferat zugehen.

Der Vorlagenentwurf geht von einer
3-jahrigen Einfihrungsphase
(01.01.2019 - 31.12.2021) aus, in
der Uber einzelne Projekte in den
Referaten Prozessoptimierungen
durchgefuhrt werden sollen. Die
Auswahl dieser Projekte soll durch
den Innovationsbereich GPM
zusammen mit den Referaten
erfolgen. Hier muss aus unserer
Sicht die letztendliche Entscheidung
jedoch bei den Referaten liegen, da
diese auch die hierfur notwendigen
Personalressourcen zur Verfligung
stellen mussen.

Das POR wird bzgl.
Detailplanungen zeitnah auf den
Kommunalreferat zugehen.

.Wie die Vorlage weiterhin richtig
feststellt, besteht ein besonderer
Handlungsbedarf hinsichtlich
referatstibergreifender Prozesse...
Fur referatstibergreifende Prozesse
sieht der Beschlussentwurf bei der
Festlegung von Rollen und
Benennung der damit betrauten
Personen eine Entscheidung "durch
den Oberblrgermeister oder den

Das POR begriif3t die Aussagen des
Kommunalreferats und unterstitzt
diese.

Das POR wird bzgl.
Detailplanungen zeitnah auf den
Kommunalreferat zugehen.
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Referenten" (gemeint ist hier wohl
der IT-Referent) vor. Vorbehaltlich
des hierzu noch zu entwickelnden
Konzeptes muss jedoch u.E. eine
ausreichende Einbindung der
Referatsleitungen der jeweils
tangierten Fachreferate sichergestellt
sein.”

.Die Verantwortung fir eine
angemessene Personalausstattung
in den Referaten zur Umsetzung des
GPM (Prioritatensetzung bzw.
Ressourcenausweitung) wird den
Referaten zugewiesen (Vortrag des
Referenten Zziff. 2 und Ziff. 4 sowie
Antrag des Referenten Ziff. 10).
Dem-entsprechend beinhaltet Ziff. 5
des Vortrags des Referenten auch
nur Personalressourcen fir das
POR. ,

Die Beantragung zuséatzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.

.Da die Auswahl von Projekten fur
die Einfuhrungsoffensive erst noch
erfolgen wird, sehen wir eine ggf.
erforderliche Bereitstellung von
Personalressourcen fur ein
derartiges Projekt aufgrund der
aktuellen Vorlaufzeiten...jedoch sehr
kritisch...Wie die Vorlage richtig
ausfuhrt, bedarf die
Einfuhrungsoffensive geeigneter
Ziele. Unserer Erachtens erfullen die
hier dargestellten ,Ziele" leider nur
zum Teil die SMART-Anforderungen
an eine Zieldefinition. Eine
durchgehend eindeutige,
nachvollziehbare und messbare
Zieleformulierung ware an dieser
Stelle wiinschenswert.”

Die externen Ressourcen sind
insbesondere dafiir vorgesehen, die
Referate zu unterstitzen und den
geplanten Projektverlauf zu sichern.
Die Beantragung zusétzlicher
Personalressourcen kann durch die
Referate in eigener Zustandigkeit
erfolgen.

Unter Punkt 2.2.6 ist in Abb. 4 unter
anderem formuliert, dass ein
Prozess dazu dient, ,einen Wert fur
den Kunden zu schaffen”. Unserer
Meinung nach erzeugen ,lediglich*
die Kernprozesse eines
Unternehmens einen ,Wert" fir die
Kundinnen und Kunden — sofern

Die Definitionen, Rollen und
Verantwortungen werden durch
diese Beschlussvorlage festgelegt
und sollen im geplanten Zeitraum
weiter ausgearbeitet werden. Dies
in enger Abstimmung mit de
Referaten.
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damit externen Kundinnen und
Kunden der LHM gemeint sind.
Ebenso wichtig ist es aber auch, die
Fuhrungs- und
Unterstltzungsprozesse im Rahmen
des GPM zu betrachten und zu
managen (wie in Abb. 7
dargestellt)...

Eine eindeutige Benennung wére
hier wiinschenswert.

LAntragsziffer 4 verweist auf einen
Geschéftsprozessmodellierungs-stan
dard ,BPMS*... Als
Modellierungsstandard ware hier
-BPMN*, ggf. mit der Konkretisierung
2.0, zutreffender.”

Fur die Landeshauptstadt Minchen
wurde sich auf den
Modellierungsstandard BPMS
geeinigt. Ggf. kann es im Rahmen
der weiteren Entwicklungen
durchaus passieren, dass auf
BPMN gewechselt wird. Dies erfolgt
selbstverstandlich in Abstimmung
mit den Referaten.

Planungsreferat

.Das Planungsreferat begrf3t
grundsatzlich die Weiterentwicklung
des
Geschéftsprozessmanagements...”

Das POR nimmt die grundsatzlich
zustimmende Stellungnahme zur
Kenntnis und bedankt sich fur die
Erlauterungen in der Rickmeldung.

,Jm das Thema
Geschéaftsprozessmanagement
stadtweit verankern zu kénnen, sind
allerdings erhebliche
Personalressourcen
erforderlich...Das Planungsreferat
wird deshalb eigenstandig
Ressourcen beantragen...”

Die Kapazitaten fur das
Geschéftsprozessmanagement
kénnen durch (Re-)Priorisierung von
Vorhaben des
Anforderungsmanagements
erfolgen. Zudem erwarten wir durch
die erfolgreiche Einfuhrung des
Geschéftsprozessmanagements
auch Effekte, die fur die interne
Weiterentwicklung genutzt werden
kénnen. Die Beantragung
zusatzlicher Personalressourcen
kann durch die Referate in eigener
Zustandigkeit erfolgen.

RBS

.Das Referat fur Bildung und Sport
begrift die ganzheitliche
Weiterentwicklung des Themas
,Geschaftsprozessmanagement* in
der Landeshauptstadt Miinchen
durch die Schaffung eines
Innovationsbereiches
Geschafts-prozessmanagement und
die GPM — Einfuhrungsoffensive. Wir

Das POR nimmt die grundsatzlich
zustimmende Stellungnahme zur
Kenntnis und bedankt sich fur die
Erlauterungen in der Riickmeldung.




Seite 47 von 51

erwarten aus dieser Vorgehensweise
eine groRere Verbindlichkeit bei der
Einfuhrung des
Geschéftsprozess-managements.”

LAls kritisch betrachten wir die
Ressourcenfrage: Die vorhandenen
Personalkapazitaten sind geman
vereinbartem Leistungsschnitt
gebunden, ...eine Umwidmung der
heute vorhandenen Kapazitaten hin
zum GPM wirde eine Schwéachung
anderer Bereiche bedeuten. Wir
regen an, eine auf Kennzahlen
basierte Stellenbemessung durch
das Personal- und
Organisationsreferat zu entwickeln.”

Die Kapazitaten fur das
Geschaftsprozessmanagement
konnen durch (Re-)Priorisierung von
Vorhaben des
Anforderungsmanagements
erfolgen. Zudem erwarten wir durch
die erfolgreiche Einfuhrung des
Geschaftsprozessmanagements
auch Effekte, die fur die interne
Weiterentwicklung genutzt werden
konnen. Die Beantragung
zusatzlicher Personalressourcen
kann durch die Referate in eigener
Zustandigkeit erfolgen.

.Die Ansiedelung des GPM wird im
RBS nicht gemaf der sog.
.Blaupause" in einer
Organisationseinheit GL 3 erfolgen,
sondern wegen der
referatsspezifischen Besonderheit
des RBS in der RBS-IT bzw. kiinftig
in der ,RBS-IT
Nachfolgeorganisation®, deren
konkrete Ausgestaltung derzeit in
einem Projekt erarbeitet wird.

Wir bitten, folgende Ergdnzungen
(fett gedruckt) aufzunehmen:

Die Definitionen, Rollen und
Verantwortungen werden durch
diese Beschlussvorlage festgelegt
und sollen im geplanten Zeitraum
weiter ausgearbeitet werden.

Die noch zu erarbeitenden Details
werden in enger Abstimmung mit
dem RBS erfolgen.

Die referatsspezifischen
Besonderheiten des RBS stehen
hier nicht entgegen.

Wir bitten kinftig alle Informationen
und Anfragen zum Thema GPM im
RBS an RBS-IT zu richten und
parallel zur Information RBS-GL
einzubinden.

Die noch zu erarbeitenden Details
und die Weiterentwicklung des GPM
werden in enger Abstimmung mit
beiden Bereichen des RBS
erfolgen.

Der Korreferentin des Personal- und Organisationsreferates, Frau Stadtratin Messinger, sowie
der zustandigen Verwaltungsbeirétin, Frau Stadtratin Bar, ist ein Abdruck der

Beschlussvorlage zugeleitet worden.
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Antrag des Referenten

Vom Vortrag des Referenten wird Kenntnis genommen.

Das Personal- und Organisationsreferat wird beauftragt, die Weiterentwicklung des
stadtweiten Geschaftsprozessmanagements zentral zu koordinieren und einen
Innovationsbereich Geschéaftsprozessmanagement einzurichten.

Der Innovationsbereich Geschaftsprozessmanagement wird beauftragt, verbindliche
Richtlinien und Rahmenvorgaben zum Geschéftsprozessmanagement in Abstimmung mit
den Referaten zu entwickeln. Diese sind dann fiir alle Referate, die sich mit
Geschéftsprozessmanagement beschaftigen, verbindlich. Gleichzeitig wird der
Innovationsbereich Geschéftsprozessmanagement beauftragt, bis 06/2020 ein geeignetes
Reifegradmodell zu entwickeln.

Der Geschéftsprozessmodellierungsstandard BPMS sowie die Verwendung der Software
ADONIS® zur fachlichen Darstellung von Geschéftsprozessen wird entsprechend der
Vorgaben der zentralen Steuerungseinheit in der gesamten Stadtverwaltung verwendet.
Der Innovationsbereich Geschaftsprozessmanagement wird damit beauftragt, die fir das
Geschéftsprozessmanagement notwendigen Grundlagen bedarfsorientiert
weiterzuentwickeln.

Der Innovationsbereich Geschéaftsprozessmanagement wird beauftragt, sich rechtzeitig
vor Auslauf des Vertrages des Modellierungswerkzeugs Adonis um eine adaquate Losung
zu kimmern bzw. eine Verlangerung des Wartungsvertrags zu prifen. Das RIT wird
beauftragt, einen entsprechenden Vergabeslot fir eine mdgliche Ausschreibung zu
sichern.

Die Referate und Eigenbetriebe sind unveréndert verantwortlich fir
Organisationsangelegenheiten im Rahmen der Delegationsbeschliisse und somit auch



10.

11.
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zustandig fur die Gestaltung und Steuerung ihrer Geschaftsprozesse. Der referatsweite
Aufbau und die Steuerung des Geschaftsprozessmanagements erfolgt durch die GL/3
Bereiche.

Der Innovationsbereich Geschaftsprozessmanagement wird beauftragt, bis Ende 2019
Regelungen und ein Konzept zu Fachkarrieren im Geschéaftsprozessmanagement zu
erarbeiten.

Der Innovationsbereich Geschéftsprozessmanagement wird beauftragt, ein
Schulungskonzept zu erarbeiten und erste Pilot-Schulungen durchzufihren.

Der Innovationsbereich Geschaftsprozessmanagement erhalt fiir externe
Beratungsleistungen fur die Jahre 2019 bis 2021 insgesamt 1.275.000,-€, die
bedarfsgerecht zur Unterstiitzung geeigneter Projekte in den Referaten eingesetzt
werden. Das Personal- und Organisationsreferat wird beauftragt, den fur das Jahr 2019
voraussichtlich zahlungswirksamen Mittelbedarf im Rahmen des Nachtrags 2019

anzumelden. Der weitere Mittelbedarf ist zu den jeweiligen Planungsphasen 2020 und
2021 anzumelden.

Die Referate werden beauftragt, geeignete Ressourcen fur die Einfiihrung und

Durchfuihrung von Geschaftsprozessmanagement zur Verfigung zu stellen, um auch die
Digitalisierung aktiv betreiben zu kénnen. Dazu sollten vorhandene Ressourcen aus dem
Anforderungsmanagement bereitgestellt oder zusatzliche Ressourcen beantragt werden.

Das Personal- und Organisationsreferat wird beauftragt, dem Stadtrat Ende 2021 tber die
Erfahrungen im stadtweiten Geschaftsprozessmanagement zu berichten.

12. Der Beschluss unterliegt der Beschlussvollzugskontrolle.

Beschluss
nach Antrag.

Die endgiiltige Beschlussfassung obliegt der Vollversammlung des Stadtrats.

Der Stadtrat der Landeshauptstadt Minchen

Der/Die Vorsitzende Der Referent
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Ober-/Bilrgermeister/in Dr. Dietrich
Ehrenamtliche/-r Stadtrat/ratin Berufsmafiger Stadtrat

Abdruck von . mit lil.

Uber D-lI-V-Stadtratsprotokolle
Uber das Direktorium Dokumentation

uber das Revisionsamt
uber die Stadtkdmmerei

zur Kenntnis.

Wv. Personal- und Organisationsreferat, POR-P3.31

1. Die Ubereinstimmung vorstehenden Abdrucks mit der beglaubigten Zweitschrift wird
bestatigt.

2. an das Direktorium — Dokumentationsstelle
an das Direktorium — Geschaftsleitung
an das Baureferat — Geschaftsleitung
an das Kommunalreferat — Geschéftsleitung
an das Kreisverwaltungsreferat — Geschaftsleitung
an das Kulturreferat — Geschéftsleitung
an das Personal- und Organisationsreferat — Geschéftsleitung
an das Referat fur Arbeit und Wirtschaft — Geschéftsleitung
an das Referat fiir Bildung und Sport — Geschéftsleitung
an das Referat fiir Gesundheit und Umwelt — Geschaftsleitung
an das Referat fur Informations- und Telekommunikationstechnik — Geschaftsleitung
an das Referat fur Stadtplanung und Bauordnung — Geschéftsleitung
an das Sozialreferat — Geschéftsleitung
an die Stadtkdmmerei — Geschéftsleitung
an die Gesamtpersonalvertretung - GPR
an das Revisionsamt

zur Kenntnis.
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