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= AUFGABENSTELLUNG UND PROJEKT-
RAHMEN

Mit der Neuausrichtung des Referats fur Finanzen, Personal, IT und Organisation wurden drei
Ubergeordnete Strategieprojekte gestartet. Das Strategieprojekt 3 befasst sich mit der Struktur
und Organisation der neuen Dienststelle DIP (Digitalisierung, IT und Prozessorganisation) und
der Neuausrichtung von DIP/1 (,Allgemeine Organisation®).

Das Ziel des Projekts ist es DIP zum Partner sowie zur aktiv treibenden Einheit fur Digitalisie-
rung, IT, Prozesse und Organisation zu entwickeln, denn die kunftige Aufgabe von DIP wird es
sein, gemeinsam mit allen stadtischen Dienststellen und Eigenbetrieben die Voraussetzungen
zu schaffen, um kiinftig die Chancen der Digitalisierung fur die Stadt Nirnberg und ihrer Biirge-
rinnen und Blrger zu nutzen. Dabei wird neben der IT auch das Prozessmanagement eine gro-
Rere Bedeutung einnehmen. Diese beiden Aufgaben gemeinsam zu denken und zu gestalten
ist der beste Hebel fiir die digitale Transformation. Dazu gehort, dass Know-How und Methodik
den Dienststellen und Eigenbetrieben bereit gestellt werden und andererseits die entsprechen-
den Kapazitaten fur die nétige Verbindung zwischen Digitalisierung, IT-Technik, Prozessma-
nagement und Organisation sichergestellt sind.

Der Projektrahmen lasst sich in sechs Teilprojekte untergliedern. Ziel des Projektes ist, eine
neue Struktur und Organisation der Dienststelle DIP unter Einbeziehung der Ergebnisse der
beiden anderen Strategieprojekte zu erarbeiten. Die neue Aufbauorganisation soll sich an Lean
Prinzipien orientieren. Besonderer Fokus vor dem Hintergrund der Digitalisierung liegt auf den
Aufgabenbereichen Projektmanagement und Prozessmanagement.

Im Fokus der Neuausrichtung von DIP steht die Schaffung einer Organisation, die gemeinsam
mit den stadtischen Dienststellen und Eigenbetrieben die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche
Umsetzung der Digitalisierung sicherstellt.

Ablauf des Projekts

TP 1 TP 2 TP 3 TP 4 TP 5 TP 6
Strategische Portfolio- Prozess- und Struktur Ressourcen- Erstellung eines
Ausrichtung, management Projekt- Aufbau- management Konzepts zur

Rollenverstandnis | (neue Aufgaben, management organisation (Personalbedarfs-| Umsetzung der
und Zielbild Aufgabenkritik) (Standards, bemessung, Projektergebnisse
Schnittstellen, Stellenangelegen
Ablaufe) heiten)
\ A I It A )
) I ] I I
WAS WIE WO WIEVIELE WANN

Abbildung 1: Projektaufbau

o Teilprojekt 1: Strategische Ausrichtung, Rollenverstandnis und Zielbild
Das Teilprojekt 1 umfasst die Themen der digitalen Transformation und einer damit ver-
bundenen Vision der Stadtverwaltung sowie der Fragestellung, welchen Beitrag DIP
dazu beitragen kann. Dazu gehdren auch die kinftige Ausrichtung der Dienststelle DIP
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und die wesentlichen Aufgaben von DIP unter Beriicksichtigung der Wahrnehmung und
Anforderungen der Kunden.

o Teilprojekt 2: Portfoliomanagement (neue Aufgaben, Aufgabenkritik)
In Teilprojekt 2 wird ein vollstandiger Uberblick (iber die in DIP wahrgenommenen Auf-
gaben bzw. Uber die kinftig von DIP wahrzunehmenden neuen Aufgaben geschaffen.
Im Rahmen von strukturierten Interviewsequenzen ergibt sich ein vertieftes Verstandnis
Uber die Aufgabenwahrnehmung innerhalb der Dienststelle, welches die Grundlage fur
die Erarbeitung der kiinftigen Aufgabenstruktur bildet.

o Teilprojekt 3:

o Flhrung
Fachdigitalisierungsstrategie
Projektmanagement
Prozessmanagement
Digitalisierungscheck
Stellenplanangelegenheiten

O O O O O

Im Rahmen von Teilprojekt 3 werden die Themen des Prozess- und Projektmanagements aus
derzeitiger Sicht und mit Blick auf die kiinftigen Anforderungen behandelt. Dabei geht es um die
Prozessorganisation und welche Standards, Methoden und Instrumente dafir erforderlich sind,
sowie welche Prozessschritte und Schnittstellen optimiert oder angepasst werden missen. Wei-
tere Themen in diesem Teilprojekt, wie die Erarbeitung einer Fachdigitalisierungsstrategie oder
der kinftigen Bearbeitung der Stellenplanangelegenheiten, resultieren aus den Ergebnissen
des Teilprojekts 2.

o Teilprojekt 4: Struktur Aufbauorganisation
Das 4. Teilprojekt befasst sich insbesondere mit der Frage der Aufbauorganisation und
der Struktur von DIP in Abgrenzung zu anderen Bereichen. Dabei geht es um die opti-
male Ablauforganisation hinsichtlich der Gesamtorganisation, internen Aufgabenzuord-
nungen und Schnittstellen innerhalb der Organisation, zu anderen Bereichen der Ver-
waltung sowie zu externen Akteuren. Ein weiteres Thema ist die Organisation von Fiih-
rungs- und Leitungsspannen auf den verschiedenen Hierarchieebenen.

o Teilprojekt 5: Ressourcenmanagement
Gegenstand des Teilprojektes 5 ist Frage des notwendigen Personalressourcen- und
Qualifikationsbedarfs fur die Erfullung der zuvor definierten strategischen Ausrichtung,
Aufgaben und Schnittstellen.

o Teilprojekt 6: Erstellung eines Konzepts zur Umsetzung
In Teilprojekt 6 werden verschiedene MalRnahmen je Aufgabenbereich inklusive Auf-
wands- und Kostenschatzung erarbeitet. Hinter den Maflnahmen verbergen sich zahl-
reiche einzelne Arbeitspakete. Diese umfassen nicht nur die fachliche Umsetzung son-
dern auch entsprechende Beteiligungs-, Kommunikations- und Evaluationsformate. Die
Umsetzung muss so gestaltet werden, dass weder die Produktivitat leidet, noch Wun-
sche oder Anforderungen von Kunden abgewiesen werden.
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2. TEILPROJEKT 1: STRATEGISCHE AUS-
RICHTUNG, ROLLENVERSTANDNIS UND VI-
SION

2.1

2.2

Ausgangslage und Zielsetzung Teilprojekt 1

Die neue Dienststelle DIP soll fachlich, organisatorisch und kapazitativ fahig sein, die zu erbrin-
genden Dienstleistungen bedarfsgerecht, zligig und mit stetiger Kundenorientierung zu erbrin-
gen. Daflr ist herauszuarbeiten, inwiefern die Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwortungsab-
grenzung zwischen DIP und den Kunden gestaltet werden soll. Daflr bedarf es einer strategi-
schen Ausrichtung der gesamten Dienstelle DIP sowie der einzelnen Abteilungen und Bereiche.

Mit dem Kick-off der Projektgruppe am 19. November 2018 nahmen das Projektteam sowie die
externe Beratung, die das Projekt begleitet, die Arbeit auf. Die neue Ausrichtung soll und wird
sich an den Bedarfen und Erwartungen der Fachdienststellen und Eigenbetriebe orientieren.
Daher fand am 10. Dezember 2018 eine Kundenkonferenz statt, zu welcher Leiter/innen aller
Dienststellen und Eigenbetriebe eingeladen waren, um ihr Feedback zur bisherigen sowie ihre
Anregungen und Bedurfnisse fur die klinftige Zusammenarbeit einzubringen und zu diskutieren.
Mitarbeiter/innen von DIP/1 und DIP/IT waren ebenfalls vor Ort, um als Beobachter den Diskus-
sionsrunden zu folgen und die eingebrachten Punkte zu dokumentieren.

Grundlagen und inhaltliche Themen

Das Teilprojekt 1 legt fir alle anderen Teilprojekte den Grundstein und die entscheidende Ori-
entierung fur den gesamten Projektverlauf. Es werden grundlegende Fragen beantwortet und
die strategische Ausrichtung definiert:

o Wo wollen wir als Stadtverwaltung zuklnftig hin (Vision — Digitale Transformation) und
welchen Beitrag will DIP dafiir leisten (Rolle, Zweck)?

e Welche groRen Themen missen daflir angepackt werden (strategische Handlungsfel-
der)?

o  Wie will DIP sich prinzipiell aufstellen?
o Welche Aufgaben liegen damit im Wesentlichen bei DIP und welche nicht?
Darauf aufbauend muss die strategische Ausrichtung und Rolle der kiinftigen Dienststelle DIP
e aus den Bedirfnissen der internen Kunden plausibel abgeleitet werden.
¢ im Sinne der Wirtschaftlichkeit klar positioniert und fokussiert werden.

e (berprift sein auf eine organisatorische und ressourcentechnische Machbarkeit.
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e am Anfang des Prozesses stehen und schnell genug abgeschlossen sein, um fir alle
weiteren Aktivitaten als ,Fixstern“ zu dienen.

e mit der Handschrift der Entscheider geschrieben worden sein, um ein klares ,Ow-
nership® fir die Ausrichtung zu bekommen.

¢ unter Einbezug der Mitarbeiter/innen der Dienststelle gestaltet worden sein, um die mo-
tivatorische Wirkung der Ausrichtung zu untermauern.

e unter Nutzung innovativer Formate entwickelt werden, so dass bereits der Beratungs-
prozess flur DIP einen Prototyp liefert wie DIP flr andere Dienststellen im Zuge der di-
gitalen Transformation wichtige strategische Beratungs- und Unterstlitzungsarbeit leis-
ten kann.

2.3 Kundenkonferenz

2.3.1

DURCHFUHRUNG DER KUNDENKONFERENZ

Um die stadtischen Dienststellen und Eigenbetriebe die Kundenorientierung der DIP Mitarbei-
ter/innen von vorneherein spiren zu lassen, gilt es, sowohl die Mitarbeiter/innen und Entschei-
der/innen in den Prozess der Bedirfnisanalyse zu involvieren, als auch die internen Kunden als
Resonanzkdrper der formulierten Rolle und Leistungsangebote/Aufgaben zu nutzen. Als Alter-
native zu Interviews und Fokusgruppen wurde als Format eine ganztdgige Kundenkonferenz
gewabhlt, die am 10.Dezember 2018 stattfand.

Diese stellt ein geeignetes Format dar, um in einer ersten Phase Kundenbedurfnisse zu verste-
hen und mit der Kundensicht zu starten. Die Kundenkonferenz ist ein gut strukturierter Dialog,
in dem sich interne Kunden bzw. Prozesspartner tber relevante Fragen zu ihren Bedurfnissen
unterhalten und ausgewahlte Mitarbeiter/innen der Dienstelle DIP (=“Gastgeber®) dabei zuh6-
ren, die Erkenntnisse sammeln und unmittelbar danach auswerten (,Fish Bowl“-Methode).

R 4 A 4 A
L = & | ]
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Abbildung 2: Methodisches Bild zur Kundenkonferenz am 10.12.2018

Der Fokus dieser Kundenkonferenz lag besonders auf bisherigen Erfahrungen aus der gemein-
samen Zusammenarbeit, auf Anforderungen, die die Dienststellen und Eigenbetriebe in den
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kommenden Jahren zu bewaltigen haben und welche Unterstlitzung fiir sie dabei dringend er-
forderlich und hilfreich ware. Ebenso beleuchteten die Moderatoren, welche Rolle das neue Amt
DIP aus Sicht der Dienststellen und Eigenbetriebe einnehmen sollte, um sie bei der Bewaltigung
Ihrer Aufgaben bestmdglich zu unterstiitzen.

Abbildung 3: Diskussionsrunden in der Kundenkonferenz

Wahrend der Kundenkonferenz haben die Fuhrungskrafte von DIP bewusst eine eher passive
Rolle eingenommen und sich einen Eindruck Uber die Bedirfnisse und Anforderungen der in-
ternen Kunden machen kénnen. Gleiches galt fir die Mitarbeiter/innen von DIP. Die Vertreter
der Kunden und Fachdienststellen hingegen haben die aus ihrer Sicht relevanten Leistungsan-
forderungen und Bediirfnisse formuliert und Uber die bisherigen Erfahrungen aus der gemein-
samen Zusammenarbeit berichtet.

An der Kundenkonferenz haben Uber 40 Vertreterinnen und Vertreter der Fachdienststellen und
Eigenbetriebe teilgenommen. Folgende Themencluster und Fragen wurden von den Teilnehme-
rinnen und Teilnehmern diskutiert und behandelt:

Standortbestimmung DIP/1
e Wie nehmen Sie DIP/1 derzeit wahr?

e Wo gibt es Probleme in der Zusammenarbeit? Was sehen Sie als verbesserungswdr-
dig?

e Was schatzen Sie an DIP/1? Was muss aus den positiven Erfahrungen zwingend be-
wahrt werden?

Zukiinftige Rolle DIP/1 in der Dienststelle DIP

e Was sind in lhrer Dienststelle die zukinftigen Herausforderungen/Anforderungen/Ver-
anderungen, bei denen DIP/1 eine Rolle spielen kénnte?

e Welche Rolle als Unterstiitzer erwarten Sie dabei zukiinftig von DIP/1 und DIP?
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2.3.2

e Wie konnten DIP/1 und DIP diese Rolle so ausfiillen, dass Sie daraus wirklich Wert
ziehen?

Zukiinftige konkrete Anforderungen und Wiinsche an DIP

o Welche konkreten Leistungen erwarten Sie von DIP, um lhre Herausforderungen/Anfor-
derungen/Veranderungen besser zu bewaltigen?

o Was mochte lhre Dienststelle selbst leisten bzw. in die eigene Hand nehmen?

o Wie sollte die Zusammenarbeit mit der Dienststelle DIP gestaltet sein, damit Ihre Dienst-
stelle die Leistungen von DIP wirksam einsetzen kann?

o Welche Haltung/Fahigkeit/Verhalten wiinschen Sie sich dazu von DIP?

Bezogen auf die Themen und Fragen fand im Anschluss an die Kundenkonferenz eine erste
Clusterbildung der Antworten durch die Mitarbeiter/innen von DIP statt.

Abbildung 4: Erstes Clustern durch die Mitarbeiter/innen von DIP

AUFBEREITUNG DER KUNDENKONFERENZ

Die Vielzahl der Hinweise und Anregungen aus der Kundenkonferenz machte eine systemati-
sche Aufbereitung fiir die weitere Bearbeitung und Ableitung von strategischen Zielen und eines
Rollenbildes fiir DIP notwendig. Insgesamt wurden ca. 1.100 Antworten abgegeben, die in ca.
60 Cluster kategorisiert wurden. Das Ergebnis findet sich nachfolgend. Die GréRe der Begriffe
spiegelt in diesem Fall die Haufigkeit der Nennungen wider:

DIP als Treiber "raus aus der Abwehrhaltung"
Transparenz & proaktive Info stadtweite Projekte
Buchbare Produkte und Leistungen
Sonstiges Digitalisierung  Dienstleistungs & Kundenorientierung

Stellenplan/ Stellenbewertung (Verortung)
Customizing von Lésungen

Zusz arbeit DS mit OrgA /€
Hsammenarbel R PEI’SOﬂa| Man wird (iberholt" - Markt, Technologie

Kommunikation |7 _
Kommunikation und Tra u.qn:en/

D Hohere L;csd vindigkeit in Leistung
Think Tank Labor ng der Bera !

OrgA/] alS Berater | TZusammenarbe\t OrgA und PA

olle
Fach- & Beratungskompetenz
Verzahnung Ganzheitlich

Ressour(enengpasse
Transparenz zu IT M)Bn mmen/F’rOJekten

Abbildung 5: Auswertung der Cluster nach Haufigkeit der Nennung
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2.3.3 SWOT-ANALYSE NACH CLUSTERN

Die Antworten sind daraufhin durch Rodl & Partner nach der SWOT-Methode aufbereitet und
klassifiziert worden.

Die SWOT- Analyse (S-Strengths - Starken, W-Weaknesses - Schwachen, O-Opportunities -
Chancen, T-Threats - Risiken) ist ein Instrument des strategischen Managements und dient
dazu, aus den Starken und Schwachen einer Organisation (interne Sicht) und den Chancen und
Risiken der Umwelt (externe Sicht) geeignete strategische Ldsungsalternativen fir die Errei-
chung der Ziele der Organisation abzuleiten. Die SWOT-Analyse ist ein einfaches Werkzeug zur
Untersuchung und zur Standortbestimmung einer gesamten Organisation, aber auch einzelner
Prozesse, Produkte, Teams oder anderer Betrachtungsobjekte und zur Entwicklung von L6-
sungsalternativen.’

Zu den Starken (Strengths) sind 102 Antworten gegeben worden.

fester Bereichsbetreuer von OrgA

Losungsonentierung

34 Nennungen zu Fach- und Beratungskompetenz, bspw.:
Viel Sachverstand bei OrgA/1
Gute Beratung in passendem Zeitrahmen
Zuverldssigkeit; Aussagen werden eingehalten

Abbildung 6: Auswertung der Cluster — Beispiel Starken
Die folgenden Aussagen sind exemplarisch:
e Fachkompetenz
e Viel Sachverstand bei DIP/1
e Gute Beratung in passendem Zeitrahmen
e Zuverlassigkeit; Aussagen werden eingehalten
e Fester Bereichsbetreuer von DIP

o Ein fester Berater ist wichtig: Vieles ist nur aus dem Zusammenhang zu verste-
hen

e Bereichsbetreuung wird sehr geschatzt

" Quelle: Bundesministerium des Inneren (2018); Handbuch fir Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfser-
mittlungen, S. 287ff
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e Ansprechpartner fir die Dienststellen kennen sich gut aus
o Flexibilitdt & Engagement
e Grol3e Kreativitat und Flexibilitat
e Hohes personliches Engagement der einzelnen Bereichsbetreuer/innen
e lésungsorientiertes Handeln

Insgesamt 303 Antworten wurden bei den Schwachen (Weaknesses) erfasst.

Zeit o
Ka p_aZItat Leistungsspektrum OrgA (Bekanntheit)

Kontrollinstanz

ransparenz  steli Verortung,

43 Nennungen zu Leistungsspektrum OrgA, bspw.:
Werbeblock: viele MA kennen OrgA/1 nicht
Strategische Personalplanung und -entwicklung fehit
Abgrenzung der Aufgaben - fir was ist OrgA zustandig, fir
was Fachdienststelle?

Abbildung 7: Auswertung der Cluster — Beispiel Schwéchen
Dazu zahlen beispielsweise:
o Leistungsspektrum DIP (Bekanntheit)
e Werbeblock: viele Mitarbeiter/innen kennen DIP/1 nicht
e Strategische Personalplanung und -entwicklung fehlt

e Abgrenzung der Aufgaben - fiir was ist DIP zustandig, fiir was die Fachdienst-
stelle?

o Kapazitat
e DIP/1 hat zu wenig Kapazitat, um Projekte stetig zu begleiten
e zwingend: mehr Kapazitat fur DIP/1, da vieles nicht angegangen werden kann

e DIP/1 kann aufgrund Uberlastung nicht aktiv genug sein

e Zusammenspiel DIP/1 - IT verbesserungswirdig; kiinftig besser ,verzahnen*
e Starkere Einbindung der Dienststellen hinsichtlich Realisierung von Projekten

o Digitalisierung der Prozesse muss besser werden
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e Stellenplan / Stellenbewertung (Gestaltung)
¢ Information gewiinscht, ab wann Stellen nach Schaffung besetzbar sind
e Intransparenz bei Stellenbewertungen (insb. Analytik)

e Strategische Personalplanung und -entwicklung -> Planung muss atmen kon-
nen

Im Kontext der Chancen (Opportunities) sind insgesamt 562 Antworten abgegeben worden.

Ko mm inikation und Transparenz

Rrojel te

Think {ank Labor RO |’| er Bereichsbetreuer von OrgA

erater

rapsparenz zu IT MaBnahmen/Projekten

Flexibilitat & Engaé ent

58 Nennungen zu Prozesse, bspw.:
Digitale Arbeitsprozesse entwickeln
Mehr Unterstitzung in Organisationsprozessen
Organisation dienststellenibergreifender Prozesse

Abbildung 8: Auswertung der Cluster — Beispiel Chancen

Dazu zahlen exemplarisch diese Inhalte:
e Prozesse
o Digitale Arbeitsprozesse entwickeln
e Mehr Unterstiitzung in Organisationsprozessen anbieten

o Organisation dienststellentbergreifender Prozesse ibernehmen

e Ideen einbringen
e Partner / Unterstiitzer sein

e Balance zwischen zentraler und dezentraler Aufgabenwahrnehmung schaffen

e Mehr Innovation bei IT und proaktiv auf Dienststellen zugehen

o Ubersetzungsleistung ,Was bedeutet das Projekt fiir uns?“, z.B. DMS, E-Rech-
nung

o IT-Kompetenzin der Dienststelle als Bindeglied zwischen Dienststellen und DIP
nutzen
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e DIP/1 als Berater
e Organisationsberatung zur Digitalisierung und deren Auswirkung
e DIP als ,Treiber” fiir neue Entwicklungen
e Unterstutzung in der strategischen Zielbildung anbieten
e Personal
e Personalakquise und —entwicklung; Anderung der Aufgaben; Digitalisierung
e Personalentwicklung
¢ Neue Berufsfelder schaffen

Zu den Risiken (Threats) sind 159 Antworten erfasst worden.

zu hohe Geschwindigkeit

Prozessel |Kmnmunikanor‘;=.m Transparenz
= | o] [P o ey [ P Rl A g Sl e R ] e
llenplan/ Stellenbewertung (Gestaltung)
Verzahnung Ganzheitlich

23 Nennungen zu Personal, bspw.:
Demografischer Wandel
Fluktuation der Mitarbeiter
Personalgewinnung schwierig

Abbildung 9: Auswertung der Cluster — Beispiel Risiken

Die folgenden Aussagen sind beispielhaft:
e Personal

e Demografischer Wandel

¢ Fluktuation der Mitarbeiter/innen
e Personalgewinnung schwierig
o IT
e Einrichtung von IT-Platzen dauert zu lange
e bessere Ausfallsicherheit erforderlich

e Fachanwendungen in den Amtern veraltet --> Leistungsstarke neue Lésungen
e Stellenplan / Stellenbewertung (Gestaltung)

o Befristete Stellen nicht besetzbar
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e Stellenwerte zu niedrig, hohe Fluktuation junger Mitarbeiter/innen

e Standards bzgl. Anforderungen von Stellen anpassen; diese sind nicht mehr
zeitgeman

o Zeit
e Schnellere Krankheitsvertretung
e Verklrzung der Vakanz bei Fluktuation
o Kiirzere Prozesse fir IT-Ausstattung
o DIP als Treiber
e 0OZG 2022! DIP als Akteur oder Getriebener
e Zeit, um aus ,Abwehrhaltung” gegeniiber Dienststellen herauszukommen fehlt

o Keine Zukunftsplanung, da immer nur reaktiv tatig

ROLLE DIP

Mit den aus der Kundenkonferenz stammenden Antworten konnte ein Rollenbild von DIP abge-
leitet werden, dass sich aus den ,Profilen® Dienstleister/Unterstiitzer, Berater/Partner, Wegbe-
reiter und Steuerer zusammensetzt.

Steuerungsfunktion
Berater auch als
Steuerer notwendig

Steuerer

h Partner/Unterstiitzer
Vorausbli fachliche
vorausblickend

Vordenker Anerkennung
weniger Vorgabe eigenverantwortlich
’ ¢ arbeiten und fiihren

ter/Unterstiitzer

LEGENDE
______ - Ist-Zustand

—_— Soll-Zustand

0 gering ausgepragt
6 stark ausgepragt

zusammena Berater / Partner
kompetente
Beratung

Prozess- und
Strukturentwicklung

Abbildung 10: Rolle DIP

Anhand der abgebildeten ,Profillinienarten” lassen sich IST- und SOLL-Zustand des Rollenver-
stédndnisses von DIP gut nachvollziehen. So Iasst sich erkennen, dass die Rolle des Dienstleis-
ters und Unterstitzers aus Sicht der Kunden bereits gut ausgefihrt wird und wenig Veranderung
bis zum gewinschten Status nétig ist.
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2.3.5

2.4

Mehr Aktivitaten und Optimierungspotenziale wiinschen sich die Kunden hinsichtlich der ande-
ren Rollen wie Berater/Partner und Wegbereiter, die die Dienststelle einnimmt. Die Funktion des
Steuerers wird hingegen so eingeschatzt, dass sich die Dienststellen diese Rolle weniger aus-
gepragt winschen.

ERGEBNIS KUNDENKONFERENZ

Mithilfe der Auswertung von Antworten der Kundenkonferenz konnte eine Standortbestimmung
von DIP/1 erreicht werden, die auf positive Erfahrungen, Probleme und Verbesserungspotenzi-
ale schlieRen lassen. Des Weiteren ergeben sich Erkenntnisse dartber, inwiefern die zukulnfti-
gen Herausforderungen der verschiedenen Dienststellen DIP/1 tangieren und welche unterstit-
zende Rolle die Dienststelle dafiir einnehmen sollte, damit diese moglichst wertbringend ist.

Die Kunden schatzen beispielsweise die hohe Fach- und Beratungskompetenz sowie das per-
sbnliche Engagement der einzelnen Bereichsbetreuer/innen. Gleichzeitig wiinschen sie sich
aber auch, dass die Projekte stetiger begleitet werden und mehr Kapazitaten seitens DIP/1 be-
reitstehen. Insgesamt werden von den Kunden viele Chancen und Mdglichkeiten gesehen, wie
sich die Dienststelle in Zukunft einbringen kann, z.B. in der Entwicklung von digitalen Arbeits-
oder Organisationsprozessen. Risiken werden vor allem in den Bereichen ,Personal‘ und ,IT
benannt, etwa in der Mitarbeitergewinnung oder IT-Ausstattung.

Strategieklausur 1 & 2

Die abgeleiteten Kundenbedurfnisse bilden die Grundlage fiir die Definition der strategischen
Ausrichtung der Dienststelle. Diese Ausrichtung wurde gemeinsam mit den Entscheidungstra-
gern in zwei Strategieklausuren erarbeitet. Dabei wurde folgendes aufeinander aufbauendes
Vorgehen gewahlt:

(1) Diskussion zum Entwurf des strategischen Zielbilds von DIP
(2) Einordnung der kiinftigen Rolle DIP

(3) Gemeinsame Sichtung der Ergebnisse der Kundenkonferenz und Zuordnung zu Hand-
lungsfeldern

(4) Erarbeitung und Priorisierung strategischer Handlungsfelder
(5) Zwischenstand mit Referent riickkoppeln und klaren

(6) Ziele und Initiativen des SP 2 und der Digitalisierungsstrategie in die strategischen
Handlungsfelder DIP integrieren

(7) Priorisierung der Initiativen
Fir die Bearbeitung sind die folgenden Aspekte wichtig:

e Die Ergebnisse der Kundenkonferenz mussten bewertet, kategorisiert und eingearbeitet
werden

o Einarbeitung von ersten Voriberlegungen aus dem DIP-Leitungskreis
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e Um ein vollstandiges und umfassendes Bild Uber die Initiativen von DIP zu erhalten,
mussten die Initiativen und MalRnahmen der IT-Strategie und der Digitalisierungsstrate-
gie mit denen aus dem SP3 zusammengefihrt werden

e Umsetzung handhabbar machen (Wie steuern wir diese Initiativen?, In welchem Rhyth-
mus reviewen wir?, etc.)

STRATEGISCHES ZIELBILD VON DIP

Zur besseren Orientierung und Vermittlung wurde ein strategisches Zielbild von DIP erarbeitet.
Das finale strategische Zielbild lasst sich wie folgt darstellen:

HWORMBERG

DIP als Partner

Prozesse und Technologien
gemeinsam denken und gestalten

Transparente Zusammenarbeit

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fisrdern
und fordem

Abbildung 11: Zusammenfassung strategisches Zielbild von DIP

DIP ist Partner und treibende Einheit fir Digitalisierung, IT-Einsatz, Prozess- und Organisati-
onsgestaltung in der Stadtverwaltung. Die Leistungen erbringt DIP kompetent, Idsungsorientiert,
zeitgerecht und endnutzerorientiert sowie entsprechend der vereinbarten Servicestandards auf
dem jeweiligen Stand der Technik.

Als Innovationstreiber und Wegbereiter nimmt DIP seine Rolle partnerschaftlich und proaktiv
wahr. Die technologischen und prozessualen Chancen werden dabei auf wirtschaftliche Weise
konsequent genutzt. Wirtschaftlichkeit aus gesamtstadtischer Perspektive berlicksichtigt neben
der Kosteneffizienz, Flexibilitdt, Prozessgeschwindigkeit auch die Qualitdt bedarfsgerechter
Leistungen flr Burger/innen sowie fir Unternehmen. Prozesse werden dienststellentbergrei-
fend und vollstandig gestaltet. DIP erméglicht dabei den technologischen und organisatorischen
Zusammenbhalt.
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Offene Kommunikation und Transparenz gegeniiber den Partnern geniefden einen hohen Stel-
lenwert. In enger Zusammenarbeit mit den Dienststellen und Eigenbetrieben steht DIP fiir die
Erarbeitung von Digitalisierungsstrategien, Strategieentwicklung im Allgemeinen und Umset-
zungsunterstutzung als kompetenter Partner bereit.

DIP bietet allen Mitarbeitenden ein motivationsforderndes Arbeitsumfeld. Dazu gehdéren insbe-
sondere Fuhrungskultur, Personalentwicklung und Arbeitsplatzausstattung.

ROLLE VON DIP

Gemeinsam mit den Fihrungskraften wurde das Rollenbild von DIP weiterentwickelt und hin-
sichtlich der Erreichbarkeit des Zielzustandes in den kommenden zwei Jahren bewertet:
Steuerungsfunktion

Berater auch als
Steuerer notwendig

Mut zu

Experimenten, Partner/Unterstiitzer
weniger Vorgaben fachliche

Vordenker — Anerkennung
innovativ vorgehen eigenverantwortlich

Kulturwandel
beférdern

arbeiten und flihren

.......... i ister/Unterstiitzer

LEGENDE
............. ° Ist-Zustand

—_— Soll-Zustand

- Abstimmung LK
auf Augenhoéhe
zusammenarbeiten
kompetente
Beratung

Prozess- und
Strukturentwicklung

Berater / Partner 0 gering ausgepragt

6 stark ausgepragt

Abbildung 12: Rolle DIP nach Abstimmung Leitungskreis

Die Abbildung, nun um die ,grob gestrichelte Profillinie“ erweitert, weist zusatzlich den SOLL-
Zustand nach Vorstellungen des Leitungskreises in den ndchsten zwei Jahren aus. Insgesamt
besteht weitestgehend Ubereinstimmung mit den im Rahmen der Kundenkonferenz geéduRerten
Kundenwinschen. Lediglich die Umsetzbarkeit in den kommenden zwei Jahren (Einleitung ei-
nes Imagewandels, etc.) wurde als langerfristig erachtet.

DER STRATEGISCHE HANDLUNGSRAHMEN UND INITIATIVEN

Das strategische Zielbild von DIP musste im Rahmen der Strategieklausuren weiter operationa-
lisiert werden und auf konkrete Initiativen und MaRnahmen heruntergebrochen werden. Der
dazu geschaffene Handlungsrahmen hilft dabei, alle relevanten Punkte im ,Geschaftsmodell
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von DIP im Blick zu behalten. Als Handlungsrahmen wurde das Business Model Canvas? ge-
wahlt und auf die kommunalen Anforderungen angepasst (Ziel: Anwendbarkeit).

Darlber hinaus miissen auch die Initiativen und Malinahmen der IT-Strategie und der Digitali-
sierungsstrategie von DIP integrierbar sein. Insbesondere in der Digitalisierungsstrategie wurde
in einem Ordnungsrahmen mit einer Unterteilung in Handlungsfelder gearbeitet. Diese Hand-
lungsfelder hatten eine inhaltliche Nahe zum Business Model Canvas und konnten daher prob-
lemlos integriert werden.

| KUNDENPERSPEKTIVE
Kundensegmente Kundenbeziehung &- Nutzenversprechen
— Fur wen bieten wir welchen kanale — Welchen Nutzen verschaffen
Nutzen an? wir unseren Kunden?
— Welche Art von Beziehung
erwarten unsere Kunden von = Ist der geschaffene Nutzen
uns? nachhaltig?
PERSONALRESSOURCEN SCHLUSSELPARTNER

Kapazitaten &

Fahigkeiten

— Welche Ressourcen erfordert
unser Nutzenversprechen?

— Welche Fahigkeiten und

Kultur, Zusammen-

arbeit, Haltung

— Wie arbeiten wir zusammen
um unser Nutzenversprechen
2zu realisieren?

— Wer sind unsere
Schiasselpartner? (PA, StK,
etc)

Fertigkeiten benétigen unsere
Mitarbeiterlnnen?

PROZESSE/ORGA/INFRASTRUKTUR REGELUNGEN & RAHMENBEDINGUNGEN

— Welche Schlisselprozesse — Welche Regelungen &
brauchen wir? Rahmenbedingungen wollen

— Wie sollen wir organisatorisch wir uns schaffen?
aufgestellt sein?

— Welche Infrastruktur &
Arbeitsmittel brauchen wir?

Abbildung 13: Strategischer Handlungsrahmen

Der strategische Handlungsrahmen fir DIP wurde in die strategischen Handlungsfelder Kun-
denperspektive, Personalressourcen, Schliisselpartner, Prozesse/Orga/Infrastruktur und Rege-
lungen & Rahmenbedingungen gegliedert und mit strategischen Fragestellungen fiir DIP hinter-
legt.

Die Gesamtulbersicht zeigt die Handlungsfelder und die dazu festgelegten Ziele sowie detail-
lierte MalRnahmenschritte pro Initiative. AuBerdem wird die Quelle der Initiative sowie die Priori-
sierung, die Kapazitat in Personentagen und der Zielzeitraum abgebildet. Daraus lasst sich eine
erste Bewertung des geschatzten Aufwands fir die Umsetzung der Initiativen und MalRhahmen
ableiten.

2 Unterstiitzung bei der Visualisierung von Geschéftsmodellen
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Gesamtstrategie DIP

] g

Kundenperspektive |DIP wid fur organisatorsch technische/ strategische Fragen als_| Kundentrasparenzinitiative ("Was") [Kommunkations und Leistungsportilo am Kundenciuster

(Franke, AbY) Jsusrchten / Stancardservices entwickein und _onine’
staten Kundentransparenzinitiative (Was7) L

[0IP Loistungserbringung und kundenbezogens Entschaidungen sP3  hoch

sin fur cie Kunden transparent

Cptmrng o2 ) [Autbau Kundenmanagement (Wie7) [Detaiierung der Aufgaben des TS hoch
oschafisbereichon Kuncenmanagements

Stoigerung cr Kundenzufriedenheit [Detaikonzept Zusammenarbeit Kundencenter TS
Etabilerung Single Point of Contact (DIPAT & Dienststaln Geschatisbereiche)
Feindstion Prozesse’ & Erstaiung

s
s
s
3 Einfuhrung Kundenzuiedenhetsmessung |Sninns Kuncerzsicennatsoamessing =
= = GiFach (dghale Fachsraege) <dotainoma) sdgFach  Digtae Fachstaiege os
Stasnenuating rssnung e speztacnan Facnstsagn |
“Mein Nurnberg") | <cigital.nommal> #digiom / OZG + “mein NGmberg™ Umsetzung des Oniine-Zugangsgesetzes. Ios
oy’ “One-Stop-Government”
os

Abbildung 14: Gesamtstrategie DIP inkl. Handlungsfelder

Insgesamt wurde fiir die Umsetzung aller Initiativen und MaRnahmen ein Aufwand in Hohe von
ca. 3.860 Personentagen geschatzt. Aufgrund der hohen Ressourcenaufbringung ist eine Prio-
risierung der Initiativen notwendig.

Die im Folgenden dargestellten Handlungsfelder inklusive der Initiativen wurden im Rahmen der
Strategieklausur in Bezug auf deren ,Wirkung“ und ,Aufwand® von Teilnehmern bewertet.

HANDLUNGSFELD ,KUNDENPERSPEKTIVE"

Uber folgende Initiativen3 konnte abgestimmt werden:

Kundentransparenzinitiative (,,Was“) e Kommunikations- und Leistungsportfolio am Kun-
dencluster ausrichten

Aufbau Kundenmanagement (”Wie“) o Detaillierung der Aufgaben des Kundenmanage-
ments

e Detailkonzept Zusammenarbeit Kundencenter

o Feindefinition von Arbeitshilfen fir das Bedarfs-
management, die Anwendungsbetreuung und das
Servicemanagement

Einfiihrung einer Kundenzufriedenheitsmessung

<digita|.norma|> #digiFACH (digita|e Fachstrate- © Digitales Arbeiten sollte der Normalfall in der
gie) Stadtverwaltung werden

3 Die Bezeichnung der Initiativen entsprechen dem damaligen Projektstand zum Zeitpunkt der
Strategieklausur vom 20.03.2019. Die finalen Bezeichnungen der Initiativen, wie im Konzept fur
eine Digitale Stadtverwaltung verwendet, sind in den nachfolgenden Tabellen in kursiver Schrift
dargestellt.
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<digital.normal> #digiFACH: Fachstrategien der
Dienststellen

<digital.normal> #digiKkOM (OZG + ,Mein Nurn-
berg®)

<digital.normal> #digiKOM: digitale Aul3enkom-
munikation

e Unterstiitzung der Dienststellen bei der Erstellung
ihrer spezifischen Fachstrategien

e Umsetzung des Online-Zugangsgesetzes
o Erweiterung der digitalen AuRenkommunikation

e Ausbau und Etablierung von ,Mein Nirnberg*

Das Thema ,Aufbau Kundenmanagement® wurde dabei mit der héchsten Wirkung beurteilt, dicht

gefolgt von den Initiativen ,digitale Fachstrategie*

und ,0ZG* + ,Mein Nirnberg®, wobei diese

zwei Themen auch mit dem héchsten Aufwand einhergehen. Im Mittelfeld von Wirkung und Auf-
wand landet die ,Kundentransparenzinitiative®, wohingegen das Thema ,Aufbau Kundenzufrie-
denheitsmessung®“ mit dem geringsten Aufwand aber auch der geringsten Wirkung eingeschéatzt

wird.

hoch ° o
“ (2
1) ©

4

mittel

Wirkung

niedrig

Aufwand

hoch mittel niedrig

Abbildung 15: Priorisierung Handlungsfeld Kundenperspektive

245 HANDLUNGSFELD ,PERSONALRESSOURCEN*

Kundentransparenzinitiative ("Was")
Aufbau Kundenmanagement ("Wie")

EinfUhrung
Kundenzufriedenheitsmessung
<digital.normal> #digiFach (digitale
Fachstrategie)

<digital.normal> #digiKkom (OZG +
"Mein Nirnberg")

Das Handlungsfeld umfasst insgesamt neun Initiativen, die wie folgt lauten:

Initiativen

Verbindliche Fuhrungskrafteentwicklung

Sitzungskultur optimieren

<digital.startup> # WhatsDIP
<digital.heute> Messenger-Erprobung

MaBRnahmen

e Kompetenzmodell

e Konzept fiir Personalakquise

e Personalentwicklung als Fiihrungsaufgabe

e Einflihrung eines Messenger-Dienstes fir dienstli-
che Zwecke
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<digita|.startup> # Claro (Verénderungstraining) . EntwickI"ung eines Praxistrainings 'zur Begl'eitung
<digita/.heute> Fahrungskréifteentwicklung von Veranderungsprozessen gemeinsam mit PA

Einfihrung Wissensmanagement mit Hilfe von ¢ Erprobung eines Wikis

#Wiki
<digital.heute> [T-gestiitztes Wissensmanage-
ment
Aufbau vollstandiger IT-Rollenbeschreibungen * Zwei Termine zum kollegialen Austausch zum
Thema IT-Rollenbeschreibungen mit der Landes-
hauptstadt Miinchen
e Erstellung rollenbasierter Stellenbeschreibungen,
Kompetenzkataloge
e Abteilung von Kompetenzprofilen
Steigerung Arbeitgeberattraktivitét e Definition, Etablierung und Ausweitung von IT-

Fachkarrieren ~ zw. Spezialistenférderung inkl.
Qualifizierungspfad

Steuerung durch die Etablierung von Zielverein- ¢ Definition und Festlegung von Rahmenbedingun-
en
barungen g

e Coaching der Flihrungskrafte

e Erprobung und wenn méglich, Etablierung der Ziel-
vereinbarungen

Teamentwick|ung und ag”e Zusammenarbeits- e Agilitat und Innovation qualifizieren und férdern

kultur o Teambuilding DIP

e Ableitung und Etablierung von Grundsatzen zu
Kultur, Fiihrung und Zusammenarbeit in der IT

Die Initiative ,Steigerung Arbeitgeberattraktivitat® wurde mit der héchsten Wirkung und dem
héchsten Aufwand bewertet. Mit gleich hohem Aufwand, allerdings mit etwas weniger Wirkung,
wurde das Thema ,Aufbau vollstandiger IT-Rollenbeschreibungen® beurteilt. Die zweithéchste
Wirkung und mit ebenfalls recht hohem Aufwand wurde das Thema , Teamentwicklung und agile
Zusammenarbeitskultur klassifiziert. Die Malnahme ,Sitzungskultur optimieren® wurde hinge-
gen mit dem niedrigsten Aufwand und der geringsten Wirkung eingestuft.
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o Verbindliche Fihrungskrafteentwicklung

hoch

e Sitzungskultur optimieren

9 4 o <digital.startup> #WhatsDIP

b_ 8 4 <digital.startup> #Claro (Verénderungstraining)

Einfihrung Wissensmanagement mit Hilfe von #Wiki

et Aufbau vollstandiger IT-Rollenbeschreibungen

% Steigerung Attraktivitat Arbeitgeber
8

Steuerung durch die Etablierung von Zielvereinbarung

Wirkung

9 Teamentwicklung und agile Zusammenarbeitskultur

niedrig

Aufwand

hoch mittel niedrig

Abbildung 16: Priorisierung Handlungsfeld Personalressourcen

246 HANDLUNGSFELD ,PROZESSE / ORGANISATION / INFRASTRUKTUR®

Dieses Handlungsfeld umfasst insgesamt 16 Initiativen. Die wichtigsten sollen kurz aufgezahlt
und dann nach Auspragung beschrieben werden:

Initiativen MaRnahmen

Etablierung der Aufbauorganisation und neue Ab- ¢ Feinabstimmung von Verantwortlichkeiten und
Ablaufen in der neuen Organisation

laufe
e Schrittweise Etablierung der neuen Ablaufe
<digita|.n0rma|> #digiProc und #digiAkt o Digitalisierung verwaltungsinterner Prozesse
<diqi > ] o _Bf
dlglta/'norma/ #C.flgIPfOC. d/glta/e"Umsetzung e Vervollstandigung der elektronischen Schriftgut-
der (verwaltungs-)internen Unterstiitzungspro- verwaltung

zesse und <digital.normal> #digiAkt: Vervollstan-
digung der elektronischen Schriftgutverwaltung

Optimierung des Maﬂnahmenmanagements e Erhebung Bedarfe / MaRnahmen (kurz- und mittel-
fristig)

e Aufbau Projektportfolio- und Programmmanage-
ment

e Planung Abbau des MalRnahmenstaus
e Optimierung des Maflnahmenmeldungsprozesses
e Strukturierung der Ressourcenplanung

o Definition der Mainahmenpriorisierung

Professiona”sierung des Projektmanagements e Einheitliche Projektinitialisierung und —steuerung

e Toolbox fiir Projektmanagement schaffen
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e Schaffung von Standards zur Projektleitung und
dem Projektmanagement

e Einfiihrung eines Portfolio-, Programm- und Pro-
jektmanagementsystems
Kostenmanagement o Identifizierung aller in der IT entstehenden Kosten

e Zuordnung der Kosten in Einzel- und Gemeinkos-
ten und Verrechnung

e Entwicklung eines Kostenmodells fur jeden IT-Ser-
vice

e Analyse historischer Kosten und Kostenentwick-
lung

<digita|.startup> #d|g|Ready e Informations- und Kommunikationsinitiative
<digital.normal> #digiReady: Fit fiir die Digitali-
sierung werden

,Fit fur die Digitalisierung werden*

<digita| .startup> H#releaselT und #digiCoI e Generelle Freigaben allgemein verfiugbarer IT-Ser-
<digital.heute> Beschleunigte Bereitstellung von R

IT-Services innerhalb der Stadtverwa/tung und e Férderung der elektronischen Zusammenarbeit
<digital.normal> #digiCol: Férderung der elektro-

nischen Zusammenarbeit

Die Initiative ,Etablierung der Aufbauorganisation und neue Ablaufe* wurde mit einer hohen Wir-
kung und dem héchsten Aufwand klassifiziert. Ahnlich wurden die Themenbereiche ,Professio-
nalisierung des Projektmanagements® und ,,Optimierung des Mallhahmenmanagements® einge-
stuft. Die MalRnahmen ,Kostenmanagement® und ,<digital.startup> #releaselT und #digiCol*
wurden hingegen mit geringer Wirkung und einem vergleichbar geringen Aufwand eingeschatzt.

hoch Crosstunktionale Teams & Tandems

Pro g de's Proj
Prozessmanagement 4.0 Konzepterstellung und Pilotprojekte durchfGhren

<digitalstartup> #releaselT und #digiCol

&
5]
©
@
s00Q

<digital.st art up> #MOBIT

<digitalstartup> #digiReady
———— 1 % <digitalnormal> #digiProc und #digiAkt

8 innovationsmanagement und -labor

‘ 9 op g des
mittel 10 10 Aufbou eines Gualit stsmanagement s

1 Xostenmanagement

Wirkung

12  Erstellung IT-Servicekatalog
& 13 Axtualisierung CMDB

% Achitekturmanagement
mn 15 Eablierung der Govemancestrukturen

16  Etoblierung der Aufbauorganisation und neuen Abldufe

niedrig

Aufwand

hoch mittel niedrig

Abbildung 17: Priorisierung Handlungsfeld Prozesse / Organisation / Infrastruktur

2.4.7 HANDLUNGSFELD ,SCHLUSSELPARTNER®

Das Handlungsfeld SchlUsselpartner umfasst insgesamt vier Initiativen:
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Initiativen MaBRnahmen

Klarung der Zustandigkeiten (DIP, PA, Stk, ZD,
Externe, etc.)

Servicevereinbarungen mit Schliisselpartnern

Ubergreifenden Prozesse vereinbaren

Zwei Workshops mit der Beschaffung zum zu-

Lieferantenbeziehungsmanagement .
kiinftigen Zusammenarbeitsmodell

o Erstellung Skillibersicht fir operatives und strate-
gisches Lieferantenmanagement

e Erstellung einer Sourcing Strategie

e Marktanalyse zur Identifizierung von passenden
Sourcingpartnern

e Erstellung einer Entscheidungsmatrix fir die rich-
tige Art der Sourcingleistung

o Evaluierung passender Kennzahlen zur Uberwa-
chung / Evaluierung von Lieferantenleistungen

Im Handlungsfeld Schlisselpartner sind die Initiativen ,ibergreifende Prozesse vereinbaren®
und ,Lieferantenbeziehungsmanagement” mit der héchsten Wirkung und mittleren Aufwand ein-
gestuft worden. Deutlich geringerer Aufwand wird beim Thema ,Klarung der Zustandigkeiten
(DIP, PA, Stk, ZD, Externe, etc.)* gesehen, wobei die eingeschatzte Wirkung leicht unter den
erstgenannten Initiativen liegt. Eine etwas niedrigere Wirkung, dafir deutlich mehr Aufwand wird
dem Thema ,Servicevereinbarungen mit Schlisselpartnern® beigemessen.

ot 0 Klarung der Zusténdigkeiten (DIP, PA,
StK, ZD, Externe, etc.)

° o Servicevereinbarungen mit
& Schlisselpartnern

0_ o Ubergreifende Prozesse vereinbaren

4 Lieferantenbeziehungsmanagement

mittel

Wirkung

niedrig

Aufwand

hoch mittel niedrig

Abbildung 18: Priorisierung Handlungsfeld Schlilsselpartner
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2.4.8 HANDLUNGSFELD ,RAHMENBEDINGUNGEN UND REGELUNGEN*

Das Handlungsfeld umfasst insgesamt zwei Initiativen, die wie folgt lauten:

Initiativen MaRnahmen

Digitalisierungscheck

<digita|.startup> #rdv_digita| e Erstellung einer Rahmendienstvereinbarung zur
o q q 7 Digitalisierun

<digital.heute> Rahmendienstvereinbarung ,,Di- 9 9

gitale Stadtverwa/tung“ o Reform des stadtischen Regelwerks

e Vervollstandigung der elektronischen Schriftgut-
verwaltung

In Bezug auf dieses Handlungsfeld galt es zwei Initiativen zu beurteilen, einerseits das Thema
,Digitalisierungscheck® und andererseits die ,Erstellung einer Rahmendienstvereinbarung zur
Digitalisierung (<digital.startup> #rdv.digital)“. Erstgenannte Initiative wird hierbei mit einer ho-
heren Wirkung und einem héheren Aufwand beurteilt.

roch o Digitalisierungscheck

° o <digital.startup> #rdv.digital

mittel

Wirkung

|
Aufwand

hoch mittel niedrig

niedrig

Abbildung 19: Priorisierung Handlungsfeld Rahmenbedingungen und Regelungen

249 UMSETZUNG DER DIP-STRATEGIE MIT AGILEN ARBEITSFORMEN

Auf Basis des erarbeiteten strategischen Zielbildes fur DIP konnten strategische Handlungsfel-
der und umzusetzende Initiativen und Maflinahmen definiert werden. Anhand der vorgenomme-
nen Priorisierung und der daraus folgenden Ableitung der Initiativen flir einen ersten Sprint er-
folgt die erste Phase der Umsetzung des strategischen Zielbildes gemaR der Darstellung in Ka-
pitel 2.4.10.

Die Umsetzung der DIP-Strategie und in diesem Fall der benannten Initiativen und Malinahmen
birgt folgende Risiken:

e Hoher Aufwand, um alle Themen umzusetzen (Konflikt zwischen Veranderung des Ta-
gesgeschéafts vs. Strategieumsetzung)
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o Fokus auf die erste Flihrungsebene erzeugt Flaschenhals
e Kiinftiges Arbeitsumfeld von DIP wird laufend von Veranderungen gekennzeichnet sein
(z.B. digitale Transformation)

Die Minimierung der Umsetzungsrisiken kann nur gelingen, wenn das Umsetzungskonzept fir
die DIP-Strategie folgende agile Elemente beinhaltet:

¢ Notwendige Schwerpunktsetzung und gezielte Bearbeitung der Initiativen sowie eine in
kurzen Abstanden stattfindende Steuerungskontrolle. Das umfasst auch ein nachhalti-
ges und stetiges Controlling der Umsetzungsergebnisse.

e Stetige Einbindung der Mitarbeiter/innen sowie eine transparente Kommunikation, um
einerseits den Fokus nicht komplett auf die FUhrungskrafte zu richten, andererseits um
die inhaltlichen Arbeiten breit zu verteilen und jeden partizipieren zu lassen.

¢ Inhaltliche Flexibilitat der Initiativen, um auf Veranderungen im Arbeitsumfeld kurzfristig
reagieren zu kdnnen.

Fir die konkrete Umsetzung der DIP-Strategie empfehlen wir ein Umsetzungskonzept mit agilen
Elementen in Form eines iterativen Prozesses. Nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick
Uber das Umsetzungskonzept fiir die DIP-Strategie:

Strategisches Zielbild DIP

ITERATIVER ANSATZ
Priorisierte
Initiativen
Plan Do
Strategische R
Analyse Sprints
Strategische Handlungsfelder DIP v z.B. Dauer 4 Monate,
) dazwischen
Aufbereitung (neue) Arbeitsgruppen
Initiativen fir
Leitungskreis-Meeting A t
C
Check

=

Treffen Leitungskreis +
Ideen-Speicher Initiativen-Verantwortliche
z.B. Dauer 2 Stunden

Abbildung 20: Umsetzung der DIP-Strategie mit agilen Arbeitsformen

Das strategische Zielbild und die strategischen Handlungsfelder wurden in den zwei Strategie-
klausuren analytisch abgeleitet, konkretisiert und priorisiert. Die strategischen Handlungsfelder
mit den erarbeiteten Initiativen und MaRnahmen fungieren als Ideen-Speicher fir die Erreichung
des Zielbildes DIP und zahlen hierauf ein.

Im Rahmen von regelmafligen unterjdhrigen Sprints werden durch den DIP-Leitungskreis wei-
tere Initiativen (aus dem Ideen-Speicher oder neue Initiativen) bestimmt und zur Bearbeitung
frei gegeben. Durch die Sprints ergibt sich der Vorteil eines deutlich schnelleren Handlungs-
spielraums der Beteiligten. Zu Beginn werden die Voraussetzungen des Sprints erarbeitet und
definiert, dazu gehoren beispielsweise die Vision und das Ziel des jeweiligen Sprints. Daraufhin
erfolgt eine genauere Planung und die Festlegung der Verantwortlichkeiten und Feedbackpha-
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2410

sen. Durch die stetige und ziigige Reaktionsfahigkeit aller Beteiligten kénnen schnell Anderun-
gen und Anpassungen in den einzelnen Projekten, aber auch in den klnftigen Sprints inhaltli-
cher und struktureller Art vorgenommen werden. Erste Initiativen wurden bereits im Rahmen der
zweiten Strategieklausur festgelegt und fir einen ersten Sprint ausgewahlt. Diese werden im
Rahmen von Sprints nach dem PDCA-Zyklus mit folgender gleichbleibender Schrittfolge bear-
beitet:

e Zu Beginn steht der Plan, bei dem die Zielsetzung fir die einzelnen Initiativen und Mal3-
nahmen konkretisiert und die Verantwortlichkeiten festlegt werden. Ebenso wird be-
stimmt, inwiefern die Initiative sowohl qualitativ als auch quantitativ messbar ist. (,Wo
wollen wir hin und wie messen wir ob das Ziel erreicht wurde?*)

e In der Phase Do erfolgt die Umsetzung der Initiativen / Malnahmen unter Leitung der
Initiativen-Verantwortlichen. Die Umsetzung und Bearbeitung erfolgt dabei nicht im Tref-
fen des Leitungskreises, sondern in eigenen Arbeitsgruppen. (,Welche Aktivitdten sind
anzugehen und wen braucht es hierfir?“)

o Der Check findet im Rahmen des nachsten Treffens des Leitungskreises statt, indem
die Zielerreichung bzw. auch die Zielabweichung besprochen werden, welche Dinge
wahrend des Sprints gut und schlecht gelaufen sind und was kiinftig in den Sprints an-
ders gemacht werden solle. (,Was wurde erreicht und was ist noch offen?*)

o Die letzte Phase Act umfasst eine Rickkopplung zum Ideen-Speicher sowie die Anpas-
sung der Zielsetzungen und Malnahmen fir die jeweilige, aber auch fiir die kommen-
den Initiativen. (,Was hat sich im Ideen-Speicher verandert?*)

Der Vorgang wiederholt sich in regelmaRigen Abstanden von 4 Monaten. Auf Grund der Dyna-
misierung (Aufnahme von neuen Initiativen) setzt sich die Strategieumsetzung als rollierendes
System fort.

EINSTIEG IN DIE UMSETZUNG — AUSWAHL VON INITIATIVEN FUR DEN ERSTEN SPRINT

Um in eine agile Strategiebearbeitung fur DIP einzusteigen, wurden im Rahmen der zweiten
Strategieklausur die Vorbereitungen fir einen ersten Sprint vorgenommen. Zusammenfassend
aus den Priorisierungen sind die Handlungsfelder mit dem Leitungskreis sortiert und bewertet
worden.
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Abbildung 21: Diskussion von Initiativen im Rahmen der Strategieklausur

Die Auswahl der Initiativen im Rahmen der Strategieklausur fand unter Anwendung folgender
Kriterien statt:

o Aufwand/Wirkung: Hohe Wirkung mit vergleichsweise geringem Aufwand

e Grundlegende Voraussetzungen fiir andere: Berlicksichtigung von gegenseitigen Ab-
hangigkeiten

e Wenig Abhangigkeiten: Direkte Umsetzbarkeit

o Was sowieso schon lauft: Bereits in der Umsetzung

Folgende Initiativen wurden ausgewahlt und mit Verantwortlichkeiten hinterlegt:

Prozesse / Organisation / Infrastruktur Professionalisierung des Projektmanage-
ments

Prozesse / Organisation / Infrastruktur Prozessmanagement 4.0

Prozesse / Organisation / Infrastruktur Aufbau Organisation

Schlisselpartner Lieferantenbeziehungs-Management.

Prozesse / Organisation / Infrastruktur Governance Strukturen
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2.4.11

Personalressourcen

Personalressourcen

Prozesse / Organisation / Infrastruktur

Prozesse / Organisation / Infrastruktur

Prozesse / Organisation / Infrastruktur

Personalressourcen

Schliisselpartner

Abbildung 22: Auswahl der Initiativen fir den 1ten Sprint

WhatsDIP
Messenger-Erprobung

Einflhrung Wissensmanagement mit Hilfe
von WiKi
IT-gestitztes Wissensmanagement

Mobile Arbeitsplatzkonfiguration (Mobit)
Mobiler Arbeitsplatz

Architektur-Management.

IT-Service Katalog

Steigerung der AG-Attraktivitat

Klarungszustandigkeit

Die gewahlten Initiativen sind innerhalb des ersten Sprintzeitraums zu bearbeiten. Zum Fort-
schritt ist entsprechend des oben beschriebenen Konzepts zu berichten.

Darlber hinaus wurden die folgende Implementierungs- und Kommunikationsmafinahmen ver-

einbart:

e Abstimmung mit der Themenliste von Ref. I/1l,
e Erarbeitung einer Change-Story fiir DIP,

o Verdffentlichung des Zielbilds,

e Ubersicht der Initiativen als langfristige Roadmap.

UMSETZUNGSEMPFEHLUNG

In der Umsetzung des strategischen Zielbildes ist vor allem das Ziel zu sehen, ein einheitliches
und grundlegendes Verstandnis Gber die zukiinftige Ausrichtung der Dienststelle zu schaffen.
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MASSNAHMENSTECKBRIEF

D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

ms_001 Umsetzung des strategischen Zielbildes 01.10.2019 14.02.2020 Leitung DIP

PROJEKT

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 2 Aufwand mittel

UMSETZUNG intern, externe Unterstiitzung moglich PRIORITAT hoch

STRATEGISCHES
HANDLUNGSFELD

™1 Wirkung mittel

iibergreifend PRIORITATSSKALF 4

nenfassung
~ BUDGET (Sachmittel, etc.) 4 TEUR

\ AUFWAND 62 Personentage (PT)
62 \

sssssssssssss

AUFWAND MA DIP 50 Personen! tage (PT)

Abbildung 23: MaBnahmensteckbrief "Umsetzung des strategischen Zielbildes"

Mit einzelnen Arbeitspaketen soll ein aktiver Strategieumsetzungsprozess in Gang gesetzt wer-
den, der alle Mitarbeiter/innen der Dienststelle miteinbezieht und diese zu aktiven Beteiligten
macht. Daflr ist ein Zeitraum von vier Monaten vorgesehen.

Die einzelnen Arbeitspakete samt Beschreibungen sollen im Folgenden dargestellt werden:

(1)

(2)

3

(4)

)

(6)

(7)

(8)

AP_01 Review zum ersten Sprint
Im Review soll der Umsetzungsstand aus der 2ten Strategieklausur besprochen und
das weitere Vorgehen (z.B. Themen fir den nachsten Sprint) festgelegt werden.

AP_02 Einrichtung KANBAN
In diesem Arbeitspaket geht es darum, einen Ort fir eine KANBAN-Wand zu finden und
diese zu gestalten, sei es eine physische oder virtuelle Umgebung.

AP_03 Aufsetzen der weiteren Sprintumsetzung in KANBAN
Die verantwortliche FlUhrungskraft fir den Sprint und die entsprechende Umsetzung
zeichnet sich fur die Ausgestaltung in KANBAN verantwortlich.

AP_04 Information und Bewerbung durch Mitarbeiter/innen
Alle Mitarbeiter/innen von DIP werden eingeladen, um durch die Amtsleitung einen
Uberblick tiber den Strategiestand und liber die Themen des 1ten Sprints zu erhalten.

AP_05 Teamfestlegung durch verantwortliche Fiihrungskraft
Die verantwortliche Fihrungskraft trifft eine Auswahl der Bewerbungen aus dem Bewer-
berpool und kommuniziert die Termine eines ersten Treffens.

AP_06 Schulung zum Thema agiles Arbeiten und KANBAN
Die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter/innen sollen eine Schulung zum Thema KANBAN
und agiles Arbeiten erhalten.

AP_07 Bearbeitung der Teilaktivitédten
Die Sprintteams steigen in die inhaltliche Bearbeitung in (gemischten) Kleingruppen

bzw. Tandems ein.

AP_08 Laufender Bericht in Fiihrungsrunde und Festlegung der néchsten Sprints
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Treffen der Fihrungsrunde mit Retroperspektive und Beratung im PDCA-Format, wobei
Erfahrungswerte darliber ausgetauscht werden, was geandert werden muss und welche
Themen fur den nachsten Sprint in Frage kommen.

(9) AP_09 Laufende Information der Mitarbeiter/innen zum Stand
Die laufenden Aktivitdten werden mittels KANBAN dokumentiert und Berichtsteile wer-
den in Qualitatszirkeln und Austauschrunden besprochen.
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TEIT_PROJEKT 2: PORTFOLIOMANAGEMENT

3.1

Nach Abschluss des Teilprojekts 1, in dem die strategische Ausrichtung, ein gemeinsames Rol-
lenverstandnis und eine Vision fur DIP erarbeitet wurde, steht im Teilprojekt 2 das Thema Port-
foliomanagement im Fokus.

Grundlagen und inhaltliche Themen

Das Teilprojekt 2 beschaftigt sich insbesondere mit der Thematik der kinftigen Aufgabenwahr-
nehmung. Folgend ergeben sich Fragen, die im Projekt zu beantworten sind:

e Welche neuen Aufgaben kommen (aus den Strategieprojekten 1 und 2) hinzu?

o Welche bestehenden Aufgaben sollen verandert werden?

e Welche bestehenden Aufgaben sollen beibehalten werden?

¢ Welche Aufgaben werden innerhalb von DIP oder zwischen den Dienststellen verlagert?
e Wie soll die Aufgabenverlagerung ablaufen?

o Welche Auswirkungen ergeben sich fir den Ressourceneinsatz und die notwendigen
Mitarbeiterkompetenzen?

Die Struktur und der Leistungsumfang fir das Teilprojekt lassen sich wie folgt abbilden:

Portfoliomanagement (neue Aufgaben, Aufgabenkritik)

Aufgabenwahrnehmung
festlegen (tun, verlagemn,
verandern, efc.)

Ansatze zur Optimierung
definieren

Katalog fur neue und alte

Inhaltliche Th
nhaltliche Themen Aufgaben erstellen

der Projektarbeit

Fuhrungsk.- = Impulse aus Mitarbeiterschaft und von Kunden bewerten
Einbindung Workshops = Festlegungen treffen o
. . = Umgang mit Barrieren der Organisationsentwicklung und Feedback an Fuhrungskrafte

Fiihrungskrafte = Umgang mit den Hinweisen und Impulsen riickkoppeln

Workshops hierarchie- und aufgabenubergreifend
Einbindung = Vervollstandigung Aufgabenkatalog und Aufnahme Spezifikationen
Mitarbeiter = Einbindung von Ideen der Mitarbeiterschaft MA-Interviews

= Umgang mit Barrieren der Veranderung
Einbindung Impulse bisherige Aufgaben- Spezifische Voraussetzungen fir Verlagerungen
Fachdienststelle wahmehmung aus TP 1 und Veranderungen klaren

Abbildung 24: Struktur und Leistungsumfang des TP 2 Portfoliomanagement

Im Rahmen des Teilprojektes 2 war zu Beginn die Erstellung des Aufgabenkataloges mit aktu-
ellen und zukinftigen Aufgaben von Bedeutung. Darauf aufbauend konnten Prozesse modelliert
werden und Optimierungen definiert werden. Diese Arbeitsschritte erfolgten unter Einbeziehung
der Kunden, der Mitarbeiter/innen sowie der Flihrungskrafte von DIP. Die Ausarbeitung der kiinf-
tigen Aufgaben und Zustandigkeiten geschah stets vor dem Hintergrund der erarbeiteten Stra-
tegie in TP 1 und der vorangegangenen Strategieprojekte.
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3.2

Damit die oben genannten Fragen hinreichend beantwortet werden kdnnen, ist ein vollstandiger
Uberblick Uber die von DIP wahrgenommen Aufgaben bzw. Uber die kiinftig von DIP wahrzu-
nehmenden neuen Aufgaben wichtig. Dazu diente ein Musteraufgabenkatalog, der durch Orga-
nisationsuntersuchungen in vergleichbaren Projekten entwickelt wurde. Dieser Aufgabenkatalog
wurde auf die Bedurfnisse und Gegebenheiten anhand von Stellenbeschreibungen, Detailorga-
nigrammen usw. sowie den Ergebnisberichten der Strategieprojekte 1 und 2 der Stadt Nirnberg
angepasst.

Vorgehensweise im Teilprojekt 2

Im Rahmen von strukturierten Interviewsequenzen wurden die vorab erstellten Muster nochmal
Uberarbeitet und um folgende Punkte erganzt:

e Spezifikationen, d.h. eine Beschreibung nach Art, Verantwortungsumfang und Intensi-
tat, wie derzeit die einzelnen Aufgaben wahrgenommen werden,

e Hinweise der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in welchen Bereichen Handlungsbedarf
besteht,

o Hinweise zu ersten Umsetzungsbarrieren und Widerstanden bei einer Veranderung.

Die Hinweise wurden in einer von uns standardisierten Vorgehensweise nach verschiedenen
Kriterien strukturiert:

Personal- Personal-

ausstattung qualifikation Standards IT-Unterstiitzung

Verortung der Steuerungs-
Aufgabe system

Verfahrens-

vorgaben Schnittstellen

Abbildung 25: Untersuchungskriterien fir die strukturierte Interviewsequenz

Wahrend der Interviews konnte seitens Rédl & Partner ein vertieftes Verstandnis Gber die der-
zeitige Aufgabenwahrnehmung gewonnen sowie eine Identifizierung der Handlungsfelder vor-
genommen werden. Diese Erkenntnisse dienen ebenso der Vorbereitung fiir erste Ansatze der
Optimierungsmoglichkeiten im TP 3 Prozessmanagement.

Durch die stetige Beteiligung war es moglich den Aufgabenkatalog immer weiter zu entwickeln,
zu Uberarbeiten und zu konkretisieren. Dies geschah stets vor dem Hintergrund, Klarheit Gber
die zuklinftige Aufgabenstruktur zu erhalten. Die Aufgabenbereiche sind der folgenden Struktur
zugefihrt worden:

e Aufgabenbereiche
e Aufgaben

o Tatigkeiten
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3.3

e Spezifikationen

Die Aufgabenbereiche umfassen mehrere Aufgaben eines arbeitsorganisatorisch festgelegten
Themengebietes. In diesem Zusammenhang wird die Aufgabe als eine Zusammenfassung von
Tatigkeiten, die durch klare Aufgabenziele erganzt werden, definiert. Eine Tatigkeit wird als eine
regelmaBig auszufihrende Aktivitat, um das Tagesgeschaft zu erledigen, verstanden. Spezifi-
kationen haben als Merkmal, bei Tatigkeiten, die von mehreren Personen ausgeflihrt werden,
eine gleichbleibende Qualitat zu sichern. Dabei beziehen sie sich immer auf die Durchfihrung
einer Tatigkeit und beantworten die Frage ,Wie soll die Tatigkeit stets ausgefiihrt werden?*.

Derzeitiges Aufgabenportfolio von DIP/1

Um die Struktur und Organisation der neuen Dienststelle DIP weiterzuentwickeln, sollen die In-
formationen aus der Interviewsequenz und den erhobenen Daten (Unterlagen, Erhebungsbo-
gen, etc.) dienen. Anhand der dort erhaltenen Ergebnisse ergibt sich ein Uberblick der derzeit
von DIP/1 wahrgenommenen Aufgaben.

Mit der Aufstellung einer Ubersicht aller bestehenden Aufgabenbereiche, Aufgaben, Tatigkeiten,
Schnittstellen und deren Personalbindung ist eine Arbeitsgrundlage geschaffen, auf der weiter-
gehende Entscheidungen getroffen werden konnten.

Im Jahr 2018 wurden in DIP/1 die folgenden Aufgabenbereiche mit einer Personalbindung von
17,3 VZA wahrgenommen:

e FuUhrung und Verwaltung

e Stellenplanangelegenheiten

e Steuerungsunterstitzung

¢ Organisationsberatung und —entwicklung aufRerhalb von Projekten
e Prozessmanagement / ADONIS

e Nurnberger Ideenmanagement

e Controlling

e Haushaltskonsolidierung und Umsetzungscontrolling
o Projekte

e DMS

e Sonstige Aufgaben

Die groten Anteile entfallen auf die Aufgabenbereiche Stellenplanangelegenheiten und Pro-
jekte. Zum erst genannten Thema gehdren u.a. die Aufgaben Stellenschaffungsverfahren, Zu-
ordnung der Aufgaben und Tatigkeiten zu Plan-Stellen (Arbeitsplatzbeschreibungen), Stellen-
bewertung und Beratung in Eingruppierungs- und Bewertungsfragen. Dem Bereich Projekte sind
z.B. die Aufgaben Leitung von Projekten und Mitwirkung in Projekten zugeordnet.

Im nachfolgenden werden die einzelnen Aufgabenbereiche, die Aufgaben und Tatigkeiten, die
Personalbindung in VZA und Mengengeriisten sowie die identifizierten Handlungsfelder aus der
Interviewsequenz dargestellt:
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3.3.1 AUFGABENBEREICH ,FUHRUNG UND VERWALTUNG*
Der Aufgabenbereich ,Fiihrung und Verwaltung® bindet 2018 0,86 VZA und umfasst klassische
Flhrungs- und interne Verwaltungsaufgaben von DIP/1, die nicht den originaren Aufgaben zu-
geordnet werden kénnen.
Ausschnitt aus den Ti- | VZAin ..
Aufgaben tigkeiten 2018 Mengengeriiste 2018
Fihrungsaufgaben Abteilungsziele festlegen und | 0,65 Anzahl Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
verfolgen ter: 19,22 VK, davon 3,0 VK fir DMS
Projekte
Personalbetreuung/ -ent- | Planen des Personalbedarfs 0,06
wicklung
Leistungsdatenbank Leistungserfassung durchfiihren | 0,10
DIP/1 fiihren
Standards Erarbeiten, Weiterentwickeln, | 0,05
Durchfiihren Handlungsrahmen
Abbildung 26: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Fiihrung und Verwaltung*
Folgende Optimierungspotenziale wurden im Rahmen der Interviewsequenz und aus der Kun-
denkonferenz identifiziert:
e Uberpriifung eigener Standards auf Digitalisierungshemmnisse
o Erhéhung der Transparenz flhrt zu Arbeitserleichterung bei Dienststellen
o Weiterentwicklung von Fach- und Flihrungskenntnissen
3.3.2 AUFGABENBEREICH ,STELLENPLANANGELEGENHEITEN®

Der Bereich ,Stellenplanangelegenheiten” umfasst 2018 insgesamt 5,17 VZA und beinhaltet
Stellenplanthemen jeder Art.

Ausschnitt  aus | VZA in

den Tatigkeiten 2018
Sondierungsgesprache 0,98
mit den Geschéftsberei-
chen

Antrage mit Begrindun- | 0,42
gen und Zusatzinformati-
onen kommen von den
Geschaftsbereichen
Erstellung POA-Vorlage | 0,08
Eingang, Prifung und | 0,33

Aufgaben Mengengeriiste 2018

Stellenschaffungsverfahren Anzahl Antrage:

Ca. 453 VK

Stellenhebungsverfahren Anzahl Antrage: 110,00 VK

Stellenanpassungsverfahren
Unterjahrige Kapazitatsauswei-

von Gesetzen/Tarifvertragen

wicklung

tung | (BFB) Weitergabe des Antrags

Unterjghrige Kapazitatsauswei- | Eingang, Prifung des | 0,05 Anzahl Antrage:

tung Il (UPL) Antrags, Erstellung eines Ca. 10
Gutachtens

Bewirtschaftung des (SOLL-) | Pflege der Stellenin SAP | 0,34 Anzahl Stellen in SAP HCM: 11.639

Stellenverteilungsplans HCM

Zuordnung der Aufgaben und Ta- | Verteilung der Dienst- | 1,58

tigkeiten zu Plan-Stellen (Ar- | stellenaufgaben auf

beitsplatzbeschreibungen) Planstellen

Stellenbewertung, Beratung in | Bewertung im 4-Augen- | 0,49 Anzahl APB: 427

Eingruppierungs- und Bewer- | Prinzip

tungsfragen

StellenplanmaRige Umsetzung | Beobachtung der Ent- | 0,09
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Kapazitats-/  Stellenbemessun- | Analyse, Auswertung | 0,16
gen und Aufbereitung der Da-
ten (Mengengertst)
Prifung Stellenplan

Prifung der Freigabe Wiederbe-
setzung (WBA)
Sonstige Aufgaben

0,32 Anzahl WBAs 637

Klarung von Einzel und | 0,32
Grundsatzfragen  zum
Stellenplan

Abbildung 27: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Stellenplanangelegenheiten”

Aus den Interviewsequenzen und der Kundenkonferenz konnten folgende Optimierungspoten-
ziale identifiziert werden:

e Geringe Transparenz der Prozesse und ihrer Ergebnisse

e Zusammenarbeit mit PA in Bezug auf den Stellenwert und die Besetzungsentscheidung

¢ Unvollstandigkeit von eingehenden Antragen

o Fehlende IT-Unterstitzung und daraus resultierende Medienbriiche

o Keine flachendeckenden und fortschreibungsfahigen Kapazitatsermittiungen

AUFGABENBEREICH ,STEUERUNGSUNTERSTUTZUNG*

Der Aufgabenbereich ,Steuerungsunterstiitzung“ zahlt 2018 1,61 VZA und beinhaltet die The-

men Verwaltungs- und Aufgabengliederung sowie Grundsatzfragen.

Ausschnitt aus den YZA Mengengeriiste
A Tatigkeiten in | 2018
2018
Anderung und Erganzung Geschéfts- | Klarung und Zuordnung von | 0,43
verteilung, Verwaltungsgliederung, | Aufgaben zu Organisations-
Aufgabengliederung; Zusténdigkeits- | einheiten und Anderungen
regelungen der Organisationsstruktur
Erstellung, Fortfihrung bzw. Mitwir- | Erstellen und Fortschreibung | 0,55
kung bei der Fortfiihrung von inner- | Vorschriften
dienstlichen Vorschriften und Rege-
lung grundsatzlicher Fragen des all-
gemeinen Arbeitsablaufs und
Dienstbetriebs
Grundsatzfragen der Mitarbeit in | Mitarbeit in Uberdrtlichen Ar- | 0,35
Uberdrtlichen Arbeitskreisen und dgl., | beitskreisen und Vereinigun-
Verbindung zur KGSt, Interkommu- | gen
nale Zusammenarbeit (Anfragen im
Rahmen der Zusammenarbeit beant-
worten)
Grundsatzfragen Formulare (Uber- | Ausgestaltung von Formula- | 0,07
holt nur noch Pflege der eigenen For- | ren
mulare im Rahmen der Verwaltung)
Gremienarbeit Vorlagen und Gutachten er- | 0,20 Anzahl Vorlagen/ Gutach-
stellen ten:
. 33 Vorlagen
e Auflagen zu
Stellenplanan-
gelegenheiten
93

Abbildung 28: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Steuerungsunterstiitzung"

Im Rahmen der Interviewsequenzen und der Kundenkonferenz sind die weiteren Themen dis-

kutiert worden:
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3.3.4

3.3.5

e Regelmafige Aktualisierungen gewlinscht

e Kenntnis Uber relevante Regeln, aber Wunsch nach weniger Kontrolle und VVorgaben

AUFGABENBEREICH ,ORGANISATIONSBERATUNG UND —ENTWICKLUNG AURERHALB
VON PROJEKTEN®

Der Aufgabenbereich ,Organisationsberatung und -entwicklung auerhalb von Projekten“ um-
fasst 2018 insgesamt 1,86 VZA, wobei die wesentlichen Themen die Beratungs- und Einfiih-
rungsunterstitzung zu neuen Arbeitsmethoden und -techniken und die Bearbeitung von Auftra-
gen zu Ist-Aufnahmen und Problemanalysen darstellen.

Ausschnitt aus den Ta- | VZA in )
tigkeiten 2018 Mengengeriiste 2018

Organisationsberatung Beratung zu geplanten Organi- | 1,28
sationsveranderungen und
Problemen

Bearbeitung von Auftré- | z.B. Methodische Organisati- | 0,58
gen onsuntersuchungen oder Ein-
zelmodule (Ist-Aufnahme und
Problemanalyse, integrierte
Lésungskonzepte, Umset-
zungsunterstltzung) durchfih-
ren Einzelmodule

Aufgaben

Abbildung 29: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Organisationsberatung und -entwicklung aufRerhalb von Projekten”

Weitere Optimierungspotenziale wurden dann aus den Interviewsequenzen und der Kunden-
konferenz gewonnen:

e DIP/1 als Impulsgeber und Treiber fir neue Entwicklungen

o Etablierung von agilen Arbeitsmethoden

AUFGABENBEREICH ,PROZESSMANAGEMENT / ADONIS*

Dem Aufgabengebiet ,Prozessmanagement / ADONIS* werden 2018 insgesamt 0,23 VZA zu-
gerechnet. Zentrale Themen sind die Prozessbetrachtung und Prozessoptimierung aufierhalb
von Projekten sowie die Durchfiihrung von ADONIS Schulungen.

Ausschnitt aus den Ta- | VZA in ..
Aufgaben tigkeiten 2018 Mengengeriiste 2018
Prozessmanagement Beratungsgesprach zur Infor- | 0,05 Anzahl Beratungsgesprache: 2
(Rahmen schaffen) mation interessierter Dienst-

stellen in Bezug auf ADONIS
Weiterentwicklung  der | Umstellung auf BPMN 2.0 0,03 Anzahl an bestehende Prozessen:
Fachanwendung ADO- 2094; 305 abgestimmt
NIS
Durchfihrung ADONIS | ADONIS Einfiihrung 0,01 Anzahl durchgeflihrter Schulungen: 2
Schulungen
Prozesse betrachten und | Prozessbetrachtungen bei | 0,14
optimieren  (auRerhalb | Fachamtern
von Projekten)

Abbildung 30: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Prozessmanagement / ADONIS"
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Die Kundenkonferenz und Interviewsequenzen haben weitere Optimierungsthemen hervorge-

bracht:

e Abbau von Umsetzungsdefiziten (Weiterentwicklung und Umsetzung des bestehenden

Konzeptpapiers)

e Prozessbetrachtung in der Bereichsbetreuung und in den Fachamtern integrieren

o Weiterentwicklung des Schulungsangebots

e Verknlpfung von Digitalisierung und Prozessoptimierung

AUFGABENBEREICH ,NURNBERGER IDEENMANAGEMENT*

Der Aufgabenbereich ,Niirnberger Ideenmanagement” umfasst 2018 insgesamt 0,22 VZA.

Ausschnitt aus | VZA in ..
Aufgaben den Titigkeiten | 2018 Mengengeriiste 2018
Vorschlage bearbeiten Vorschlage gehen | 0,18 Anzahl eingegangener Vorschlage: 47
ein
NIM-Datenbank administrieren Stammdatenpflege 0,01
Pramierung NIM-Vorschlag | Geldpramie 0,02
(Sachpramie)
NIM-Steuer Weiterleitung der | 0,01
Listen an Stk

Abbildung 31: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Niirnberger Ideenmanagement"

Die folgenden Optimierungspotenziale wurden aus den Interviewsequenzen und der Kunden-

konferenz gewonnen:

e Ressourceneinsatz innerhalb der Sachbearbeitung

e Teilweise Demotivation der Einreicher/innen durch lange Bearbeitungszeiten

e Wachsende Zahl an Einsprichen durch einzelnen Einreicher

AUFGABENBEREICH ,CONTROLLING*

Der Bereich ,Controlling z&hlt 2018 insgesamt 0,41 VZA und umfasst klassische Controlling-

Themen.
Ausschnitt aus | VZA in ..
Aufgaben den Titigkeiten | 2018 Mengengeriiste 2018
Beratung, Unterstitzung und Weiterent- | Beratung und Unter- | 0,04
wicklung bei Aufbau und Pflege eines | stlitzung bei der Ziel-
Controllingsystems formulierungen
Zentrale Pflege SAP/BW unterjahrige Veran- | 0,09 Volumen Personalbudget in Mio.
derungen im Perso- EUR: 423
nalbudget einarbei-
ten
Mitwirkung bei Richtlinien und Grund- | Anlassbezogener 0,01
satzentscheidungen fur  Controlling, | Austausch zu
Budgetierung und Berichtswesen Budgetierungsande-
rungen
Auswertung der Controllingberichte der | Controllingberichte 0,16 Anzahl auszuwertender Control-

Dienststellen, Mitwirkung beim zentralen
Controlling

der Dienststellen
auswerten

lingberichte: 2 pro Dst. p. a.
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3.3.8

3.3.9

Mitwirkung bei der erweiterten Budget- 0,11
verantwortung im Rahmen des Produkt-
haushalts insbesondere im Hinblick auf
die Stellenkapazitat und das daraus re-
sultierende Personalkostenbudgets

Abbildung 32: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Controlling"

Ein Optimierungsfeld konnte aus den Interviewsequenzen und der Kundenkonferenz gewonnen
werden:

e Beratung und Unterstiitzung bei der Entwicklung von Kennzahlen findet nur im Rahmen

der Aufgabe ,Zentrale Pflege der Ziele und Kennzahlen® statt

AUFGABENBEREICH ,HAUSHALTSKONSOLIDIERUNG UND UMSETZUNGSCONTROL-
LING*

Das Thema ,Haushaltskonsolidierung und Umsetzungscontrolling“ umfasst 2018 0,11 VZA.

Ausschnitt  aus | VZA in Mengendgeriiste 2018
den Tétigkeiten 2018 geng
Umsetzungscontrolling  zur | Mitwirkung bei der Erar- | 0,11
Haushaltskonsolidierung beitung von neuen Mal3-
durchfiihren nahmen

Aufgaben

Abbildung 33: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Haushaltskonsolidierung und Umsetzungscontrolling"
Im Rahmen der Kundenkonferenz und Interviewsequenzen wurde deutlich:

o Aufgabenwahrnehmung wirkt sich negativ auf die Rolle als Berater und Unterstiitzer aus

AUFGABENBEREICH ,PROJEKTE"

Der Aufgabenbereich ,Projekte” bindet 2018 4,72 VZA und umfasst u.a. die Themen Vorberei-
tung, Leitung und Mitwirkung in Projekten.

Ausschnitt aus den | VZA in ..
Aufgaben Tatigkeiten 2018 Mengengeriiste 2018
Vorbereitung von Projekten Klarung und Abstimmung | 0,26
der wesentlichen Inhalte
des Projektsteckbriefs
Leitung von Projekten Operative Projektdurchfiih- | 3,24 Anzahl der Projekte, die unter die Be-
rung richterstattungspflicht fallen: 8
Mitwirkung in Projekten Teilnahme an Projektgre- | 1,19
mien
Moderation Moderation von Workshops | 0,03

Abbildung 34: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Projekte”

Folgende Optimierungspotenziale wurden im Rahmen der Interviewsequenzen und der Kun-
denkonferenz deutlich:

e Langwierige Phase der Projektinitialisierung
¢ Fehlende Standardisierung und Professionalisierung der Projektarbeit
o Fehlende Unterstitzung der Projektleitung
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3.3.10

AUFGABENBEREICH ,DMS*

Das Aufgabenpaket ,DMS* zahlt 2018 1,00 VZA.

Ausschnitt aus den | VZA in ..
Aufgaben P Mengengeriiste 2018
9 Tatigkeiten 2018 geng
Stadtweite Einfihrung des | Gesamtprojektleitung 0,47
DMS
Basis Roll-Out Umsetzung DMS im fachneut- | 0,20
raler Aktenbereich
Betreuung des eigenen DMS | Pflege Aktenplan 0,05
Konzeption und Umsetzung | Konzeption und Umsetzung | 0,06
eines zentralen Scankonzep- | eines Scankonzeptes
tes
weitere Aufgaben Interkommunaler Erfahrungs- | 0,22
austausch

Abbildung 35: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,DMS"

Die folgenden Optimierungspotenziale wurden aus den Interviewsequenzen und der Kunden-
konferenz gewonnen:

o Verbesserung der Zusammenarbeit von DIP/1 und DIP/IT-DMS
e Einbindung der Bereichsbetreuung in die Prozesse zur Einfihrung und Weiterentwick-
lung von DMS bei den Fachdienststellen wiinschenswert

3.4 Portfolioanalyse DIP/1

Anhand der definierten Aufgabenbereiche (auch Portfolios genannt) wurde eine Analyse erstellt,
wonach fir jeden Aufgabenbereich die folgenden Felder befillt wurden und dann eine Auswer-
tung nach den Kriterien ,zuklinftige Personalkapazitdten” und ,strategische Bedeutung” erstellt
werden konnte:

o Aufgabe: Auflistung aller Aufgaben der jeweiligen Aufgabenbereiche
e Kategorisierung nach ,unverandert®, ,hat Optimierungsbedarf, ,wird verlagert*

e Strategische Bedeutung: Einordnung der strategischen Bedeutung fur DIP nach den
Kategorien ,hoch®, ,mittel“, ,gering*

e Zuklnftige Personalkapazitaten: Einschatzung bzgl. zukiinftige Bindung von Personal-
kapazitaten je Aufgabe, gegliedert nach ,hoch®, ,mittel, ,gering"

4 Unverandert*: hinsichtlich dieser Aufgabe besteht kein Veranderungsbedarf in der SOLL-Konzeption
,Hat Optimierungsbedarf‘: Aufgabe wird in der SOLL-Konzeption neu definiert bzw. anders bearbeitet
,Wird verlagert": Aufgabe wird ganz oder tlw. In der SOLL-Konzeption von anderen Organisationseinheiten 0.A.
Ubernommen
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Aufgabenbereich: Fiihrung und Verwaltung NURNBERG
Rédl & Partner

Kategorie Suategische Zukinftige Scor Identifizierte Handlungsthemen Kurzfristige Optimierungsmaglichkeiten

Bedeutun: Personalk. e
-] oo B B - |

Fihrungsaufgaben unverandert mittel mittel 4
Faihake |

el | mwel 1 & 1 I

Abbildung 36: Ausschnitt Portfolioanalyse

Die Auswertung nach den Kriterien zukinftige Personalkapazitdten und strategische Bedeutung
ergab folgendes Bild:

Organisationsberatung und -
. Projekte i von Projel
8 . .
Stellenplanangelegenheiten
. # Prozessmanagement / ADONIS
w DMS
= *
5
3
% . Fihrung und Verwaltung
§ g & Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
2 E
H Steuerungsunterstitzung
3 .
Nimberger Ideenmanagement
& -
7
)
gering mittel hoch

Zukiinftige Personalkapazitaten

Abbildung 37: Portfolioanalyse

Die Abbildung zeigt, dass dem Aufgabenbereich Organisationsberatung und -entwicklung und
dem Thema Projekte die héchsten personellen Kapazitaten zugerechnet werden und auch die
hdchste strategische Bedeutung beigemessen wird.

Die niedrigste Bedeutung erfahrt die Aufgabe Nirnberger Ideenmanagement mit dem gerings-
ten Personaleinsatz und der geringsten strategischen Bedeutung.

Neben der Einordnung nach strategischer Bedeutung und zukiinftigen Personalkapazitaten wur-
den pro Aufgabenbereich weitere Handlungsthemen zu den jeweiligen Aufgaben identifiziert so-
wie uber kurzfristige Optimierungsmaoglichkeiten diskutiert. Dadurch sind die Tatigkeiten noch-
mal erweitert bzw. differenzierter ausgearbeitet worden und kénnen entsprechend in den néchs-
ten Teilprojekten umfassender behandelt werden.

Die Auswertung macht deutlich, dass eine Veranderung der priorisierten Tatigkeiten bevorsteht
und insbesondere die Themen Organisationsberatung und -entwicklung auf8erhalb von Projek-
ten sowie die Themen Projekt- und Prozessmanagement in den Fokus riicken. Zur zukiinftigen
Aufgabenbewaltigung und Themenschwerpunktsetzung muss dadurch die Personalstruktur
bzw. der Personaleinsatz verandert werden, um die Dienststelle organisatorisch richtig aufzu-
stellen. Damit geht die Neuorganisation der Dienstelle einher.
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3.5

3.5.1

3.6

3.6.1

3.6.2

Kunftige Aufgaben von DIP/1

UNTERSTUTZUNG BEI DER ERARBEITUNG UND WEITERENTWICKLUNG VON FACHDI-
GITALISIERUNGSSTRATEGIEN

Im Strategieprojekt 2 wurden Rahmenbedingungen und Umsetzungsnotwendigkeiten definiert,
damit eine flachendeckende Realisierung der Digitalisierungsstrategie stadtweit gelingen kann.
Neben spezifischen IT-Fachthemen wurde auch erarbeitet, welche Rollen von DIP/1 im Kontext
der Bereichsbetreuung wahrgenommen werden mussen, damit das Zusammenspiel Dienststel-
len, DIP/IT und DIP/1 von allen Akteuren als zielfihrend und gelingend wahrgenommen wird.
Dies bezieht sich insbesondere darauf, wenn es darum geht, fir die Dienststellen und Eigenbe-
triebe ausgehend von der stadtischen Digitalisierungsstrategie eine eigene Fachdigitalisierungs-
strategie mit Unterstltzung von DIP zu erarbeiten.

Jede Strategieentwicklung lebt im Kern davon, dass neben der Definition der zukiinftig ge-
wilinschten Zielzustéande auch klar identifiziert wird, wo die zu entwickelnde Organisationseinheit
gegenwartig steht. Diese Kernelemente missen auch bei der Umsetzung der Digitalisierungs-
strategie der Stadt Nurnberg im Fokus stehen.

Aufgaben mit Anderungen

PROZESSMANAGEMENT

Derzeit bewegt sich die Stadt NUrnberg Gberwiegend im Bereich des operativen Prozessmana-
gements. In rund sieben Dienststellen wurden Prozesse bisher umfassend gemeinsam mit
DIP/1 und der Fachanwendung ADONIS dokumentiert und gestaltet. Strategische Komponen-
ten des Prozessmanagements wie Risikomanagement, Change- und MalRhahmenmanage-
ment, Controlling-Aspekte sowie die Einflhrung prozessbezogener Rollen und prozessibergrei-
fende Qualitatsstrukturen (Reifegradmodell) werden dabei kaum genutzt bzw. implementiert.

2016 wurde ein konzeptioneller Ansatz entwickelt, um ein kontinuierliches stadtweites Prozess-
management mit dezentraler Prozessverantwortung und anlassbezogener zentraler Steuerung
(strategisches Prozessmanagement) zu etablieren. Eine flachendeckende Umsetzung dieses
Ansatzes erfolgte bisher nicht.

Im Ergebnis wurden die folgenden Losungsansatze erarbeitet:

o DIP/1 muss Prozessmanagement als verbindlichen Baustein der Organisationsarbeit
verstehen

e Es mussen ausreichend Ressourcen fur den Aufbau von Prozessmanagement-Kompe-
tenzen geschaffen werden

o Die Fachdienststellen bendtigen Anreize um Nutzen des Prozessmanagements zu er-
kennen und um Informationen mit DIP/1 zu teilen

PROJEKTMANAGEMENT

Basierend auf dem aktuellen Projektmanagement-Ansatz von DIP/1 und den sich verdndernden
Aufgaben und Rahmenbedingungen ist eine Neuausrichtung des Projektmanagements bei DIP
notwendig.
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3.7

3.7.1

Im Rahmen der durchgefiihrten Workshops wurde vor allem an den folgenden Punkten gear-
beitet:

o Wie definiert sich ein Projekt und wer trifft die Entscheidung dariiber?

o Wie sieht der Ablauf der Projektinitialisierung aus?

e Wo sind Probleme in der Projektinitialisierung?

o Wie ist eine sinnvolle Abgrenzung zwischen Bereichsbetreuung, Projektleitung und
Ubergeordneten Projektmanagement herzustellen?

Weitere Schwerpunkte in den Workshops und Terminen im Rahmen des Projektmanagements
waren die Themen der Abgrenzung von Projekt- und Linienarbeiten, eines einheitlichen und
eindeutigen Formats zur Uberpriifung und weiteren Bearbeitung von Projektauftragen und vor
allem die Erarbeitung einer Projektablauforganisation, die die eindeutige Definition eines Auftra-
ges beinhaltet und durch die die Abstimmung innerhalb von DIP/1 vereinfacht wird.

Des Weiteren wird sich zum Ziel gesetzt, den Ressourcenbedarf besser zu steuern und die
Priorisierung von Projekten zu verbessern, sodass die Machbarkeit und die Auswirkungen trans-
parenter kommuniziert werden kénnen.

Zu Ubertragende Aufgaben

Um sich auf die origindren Aufgaben konzentrieren zu kénnen, sollte sich DIP/1 um folgende
.fachfremde“ Aufgaben entlasten:

= Stellenbewertung (z.T.)

= Stellenhebungsverfahren (z.T.) ,Kompetenzcenter
= Stellenschaffungsverfahren (z.T.) Stellenbewertung”
= Stellenplan aufstellen

= Ziele / Kennzahlen
= Controlling

StK
= Uberwachung Umsetzung In Zukunft sollen
KonsolidierungsmaRRnahmen Einsparpotenziale im

Rahmen von
Prozessvereinbarungen
ermdglicht werden

= Konsolidierung durchfiihren

= Freigabeprozess WBA
Steuerungs- = Freigabeprozegs bei stadtischen
unterstiitzung Regelungen (z.B. Schlieung in
Einzelfallen)

Fachdienststelle

Abbildung 38: Ubersicht (iber Verlagerungsméglichkeiten fiir DIP/1

STELLENPLANANGELEGENHEITEN

Die vollstandige Aufgabenwahrnehmung in einer Hand durch DIP/1 fiihrt bereits heute zu Rol-
lenkonflikten. Auf Grund der veranderten Rolle von DIP/1 als Unterstitzer und Berater wird sich
bei gleichbleibender Aufgabenwahrnehmung dieser Rollenkonflikt noch weiter verscharfen.
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Aus den genannten Griinden wurde der Aufgabenbereich ,Stellenplanangelegenheiten® aus der
Kundensicht betrachtet. Die wahrgenommenen Aufgaben lassen sich dabei nach den folgenden
Verantwortlichkeiten/Zielsetzungen unterscheiden und strukturieren:

(1) Verantwortung fir die Ermittlung der Kapazitat
(2) Verantwortung fiir den Wert der Stelle
(3) Verantwortung fur die Personalbeschaffung

Im Rahmen der Neuaufstellung und geanderten Aufgabenverteilung wird eine Stabstelle ,Com-
petence Center Stellenbewertung“ (CC Stellenbewertung) mit direkter Anbindung an das Ref.
I/ll geschaffen. Kiinftig werden einige Aufgaben von DIP beziglich Stellenplanangelegenheiten
von dem CC Stellenbewertung ibernommen. Davon ausgehend wurden in Workshopsequen-
zen SOLL-Prozesse zu den Aufgaben erarbeitet, die kiinftig grof3tenteils durch ,CC Stellenbe-
wertung“ tUbernommen werden. Diese definierten Prozesse sind dahingehend abgestimmt, dass
die Schnittstellen zwischen DIP/1, ,CC Stellenbewertung® und PA klar abgegrenzt sind. Zudem
wird bei der Integration der Kunden in die Prozesse auf Transparenz geachtet.

Nachfolgend ist der SOLL-Prozess zur Aufgabe ,Stellenhebungsverfahren® beispielhaft darge-
stellt:

Abbildung 39: SOLL-Prozess Stellenhebungsverfahren

Die Zielsetzung fir den Aufgabenbereich Stellenplanangelegenheiten umfasst die folgenden
Punkte, unter der Beriicksichtigung, dass Teile des Prozesses bei DIP verbleiben und andere
in andere Einheiten Ubergehen:

(1) Klar definierte Prozesse mit eindeutigen Ansprechpartnern und Verantwortlichkeiten
(2) Transparenz und Nachvollziehbarkeit wird fiir den Kunden (FDSt, Antragssteller, etc.)
durch laufende Informationen verbessert (Prinzip: Wissen, wo sich der Antrag befindet)
(3) Abgabe der konflikttrachtigen Aufgabe Stellenbewertung an Competence Center Stel-
lenbewertung (CC)
(4) Klare Rollenabgrenzung fir die Organisationseinheiten:
DIP/1: Kapazitatsermittlung und Erstellung der APB
CC: Bewertung und Kommunikation (DIP/1 — PA; POA)
PA: Personalbeschaffung
(5) Verbesserung der Qualitét der Dateninformationen in SAP HCM soll mittelfristig die Pro-
zesse weiter beschleunigen
(6) Entlastung DIP/1 und CC um ,unndétige” Aufgaben bzw. Prozessschritte (z. B. WBA)
(7) PA wird in den Soll-Prozessen friihzeitig eingebunden und informiert (Prinzip: zielge-
richtete Information statt Informationstberfrachtung)

Die Tatigkeiten, die im Rahmen der ,Stellenbewertung“ auf das CC Stellenbewertung tiberge-
hen, umfassen u.a. die Durchflihrung der Stellenbewertung und die Kommunikation des Ergeb-
nisses sowie Anregungen zur Uberarbeitung des Formulars zur Arbeitsplatzbeschreibung.
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3.7.2

Im Zuge der Ubertragung der Aufgabe ,Aufstellen des Stellenplans® werden die Tatigkeiten be-
zuglich der Erstellung des Stellenplans und die politische Begleitung bei DIP/1 entfallen.

Die Prozessverantwortung fiir die Aufgabe ,Stellenhebungsverfahren® wird beim Competence
Center Stellenbewertung verortet. Es entfallen fiir DIP/1 beispielsweise die inhaltliche Bearbei-
tung, die Durchfihrung der Bewertungsgesprache und die Aufbereitung der Hebungsliste.

Der Prozess des ,Stellenschaffungsverfahren wird kiinftig nach einem abgestuften Prozess
Uber den Bereichsbetreuer DIP/1 zu CC Stellenbewertung laufen. Hierbei soll CC Stellenbewer-
tung eine ,Scharnierfunktion zwischen DIP/1 und PA Ubernehmen, um bei der Ermittlung des
Stellenwerts frihzeitig auch die Verfugbarkeit am Arbeitsmarkt einbinden zu kénnen.

Ausflhrliche und weitergehende Erlauterungen sind dem Teilbericht Stellenplanangelegenhei-
ten zu entnehmen.

CONTROLLING

Aus dem Aufgabenbereich Controlling werden zukinftig Tatigkeiten von DIP/1 an Stk Ubertra-
gen. Diese umfassen:

e Beratung, Unterstitzung und Weiterentwicklung bei Aufbau und Pflege eines Control-
lingsystems

e Zentrale Pflege SAP/BW

e Mitwirkung bei Richtlinien und Grundsatzentscheidungen flir Controlling, Budgetierung
und Berichtswesen

o Auswertung der Controllingberichte der Dienststellen, Mitwirkung beim zentralen Con-
trolling

Mit der Aufgabe ,Beratung, Unterstiitzung und Weiterentwicklung bei Aufbau eines Controlling-
systems*® entsteht die Notwendigkeit bei Stk, Zugang zu den Ergebnissen der Organisationsun-
tersuchungen zu erhalten und Informationen, beispielsweise Uber Projektabschlisse, durch die
Fachdienststellen, aber auch durch die DIP/1-Bereichsbetreuer/innen zu erhalten. Fur DIP/1
wird es hingegen wichtig sein, weiterhin Zugang zu dem Vergleichsring ,strategische Haushalts-
steuerung“ und Informationen von Stk iber die Anderungen von Zielen und Kennzahlen zu er-
halten. Dadurch kann das Controllingsystems mit einem ganzheitlichen Ansatz betrachtet wer-
den.

Im Rahmen der Tatigkeit ,zentrale Pflege SAP/BW* gehen die Tatigkeiten der laufenden Pflege
von Zielen und Kennzahlen in SAP/BW sowie die Prifung der Ziele und Kennzahlen wahrend
der Haushaltsplanung Uber. Gegeniiber Stk sollten die Dokumentationsstandards lbergeben
werden und fir die verantwortlichen Mitarbeiter/innen Schulungen durchgefiihrt werden. Den
Bereichsbetreuern bei DIP/1 sollten weiterhin Leserechte und Zugriffe auf die Controllingbe-
richte gewahrt werden.

Mit dem Ubergang der Aufgabe ,Mitwirkung bei Richtlinien und Grundsatzentscheidungen fir
Controlling, Budgetierung und Berichtswesen® wird eine Tatigkeit organisatorisch (bertragen,
die bereits aktuell schwerpunktmaRig durch Stk ausgeulbt wird.

Ebenfalls wird die Aufgabe ,Auswertung der Controllingberichte der Dienststellen, Mitwirkung
beim zentralen Controlling” Gbergehen, sodass Tatigkeiten wie die Auswertung der Controlling-
berichte und die Berichterstattungen an verschiedene Stakeholder zu Stk lGbergehen. Fir Stk
sollte sichergestellt werden, dass ein anlassbezogener Austausch mit DIP/1 zu aufkommenden
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3.7.3

3.7.4

3.8

Fragestellungen maoglich ist. DIP/1 sollte allerdings weiterhin Zugriffsrechte auf die Berichte er-
halten. Durch den Ubergang soll die Weiterentwicklung des Berichtswesens verstarkt betrieben
werden.

Die Uibergehenden Tatigkeiten und die kiinftigen Notwendigkeiten fiir Stk und DIP/1 wurden in
einem Ubergabegesprach definiert und verortet.

HAUSHALTSKONSOLIDIERUNG

Bei der Aufgabe ,Umsetzungscontrolling zur Haushaltskonsolidierung“ handelt es sich um die
Uberpriifung der Umsetzung von Konsolidierungsmafnahmen aus Haushaltskonsolidierungs-
programmen der Stadt Niirnberg der Vorjahre. Durch die fortschreitende Realisierung der offe-
nen MaRnahmen, nimmt der Aufwand bei DIP/1 ab.

Unter Berilicksichtigung der Prozessoptimierung und der bevorstehenden Veranderungen in der
Dienststelle, sollen nur noch Abschlussarbeiten der letzten Konsolidierungsphase bearbeitet
werden.

Es besteht Einigkeit dartber, dass sich das bisherige Vorgehen bei der Erarbeitung von Konso-
lidierungsmalnahmen kunftig verandern muss. Diese Aufgabe soll in diesem Zusammenhang
nicht mehr im Aufgabenportfolio von DIP/1 wahrgenommen werden. Sollte es erneut zu einem
solchen Prozess kommen, ist dieser neu aufzubereiten, allerdings kiinftig im Rahmen des The-
mas Prozessoptimierung.

VERLAGERUNG VON AUFGABEN AUS DEM BEREICH STEUERUNGSUNTERSTUTZUNG
AUF DIE FACHDIENSTSTELLEN

Wunsch der Fachdienststellen ist es, in die Wahrnehmung von Aufgaben starker eingebunden
zu werden bzw. diese Aufgaben auch starker zu ibernehmen. Hier wurden genannt:

e Beschleunigung des Freigabeprozesses flir Wiederbesetzungsanfragen
e Verzicht auf unnétige Freigabeprozesse bei stadtischen Regelungen (z.B. Schlieflung
in Einzelfallen)

Die erst genannten Themen aus dem Aufgabenbereich Stellenplanangelegenheiten umfassen
die Prifung der unterjahrigen Kapazitatsausweitung und die Prufung der Freigabe von Wieder-
besetzungen durch DIP/1. Fir beide Aufgaben besteht der Wunsch der Fachdienststellen und
die Mdoglichkeit unter gewissen Auflagen den Prozess ohne DIP/1-Einbindung durchlaufen zu
lassen. Dies bringt eine Reduktion des Arbeitsaufkommens bei DIP/1 und eine Prozessbe-
schleunigung fir die beantragende Fachdienststelle mit sich. Die SOLL-Prozesse werden im
Teilbericht Stellenplanangelegenheiten naher erldutert.

Eine starkere Eigenstandigkeit und Verantwortlichkeit der Fachdienststellen bei der Anwendung
von stadtischen Regelungen, z.B. bislang Freigabe durch DIP/1 bei Schlieltagen fiir Personal-
versammlungen in der Fachdienststelle, sollte angestrebt werden. Auch dies bringt eine Reduk-
tion des Arbeitsaufkommens bei DIP/1 und eine Prozessbeschleunigung fir die beantragende
Fachdienststelle mit sich.

Serviceversprechen

Das strategische Zielbild von DIP definiert: ,DIP ist Partner und treibende Einheit fiir Digitalisie-
rung, IT, Prozess- und Organisationsgestaltung in der Stadtverwaltung. Die Leistungen erbringt
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DIP kompetent, zeitgerecht, I6sungs- und endnutzerorientiert sowie entsprechend vereinbarter
Servicestandards auf dem jeweiligen Stand der Technik.”

Ein Servicestandard oder -versprechen ist eine Zusicherung von DIP/1 an die Kunden (Fach-
dienststellen und Eigenbetriebe), dass eine Leistung in einer vorab definierten Art und Weise
erbracht wird.

Zunachst wird den Fachdienststellen und Eigenbetrieben ein Leistungskatalog inklusive Be-
schreibungen angeboten.

In einem zukiinftigen Schritt werden dann die konkreten Serviceversprechen fiir die angebote-
nen Leistungen sukzessive erganzt.

Ein Serviceversprechen schiitzt den Kunden und ist ein Ausdruck von Fairness gegenuber je-
nem. Gegenstand der Vereinbarungen kann sein:

o Konkrete Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
¢ Qualitdt und Voraussetzungen

o Erreichbarkeit und Reaktionszeiten

e Stérungen

e Evaluation

o Gdf. Laufzeitvereinbarung

Im Rahmen des Workshops Leistungskatalog und Serviceversprechen wurden die Aufgaben
von DIP/1 hinsichtlich der Moéglichkeit ein Serviceversprechen zu definieren bearbeitet. Dabei
wurde fir die wesentlichen Aufgaben erarbeitet:

(1
(2
3
(4

In welcher Form kann ein Serviceversprechen abgegeben werden?

Welcher Teil der Aufgaben ist nicht vom Serviceversprechen umfasst?

Wie kann die Einhaltung des Serviceversprechens gemessen und evaluiert werden?
Was muss getan werden, um das Serviceversprechen abzugeben?

~— ~— ~— ~—

Die erarbeiteten Ergebnisse des Workshops zeigen sich ausschnittsweise in der nachfolgenden
Abbildung:

. Abgrenzun .
Aufgaben/ Servicever- 9 9 Messbarkeit/ 5
. (nicht  beinhal- . Was braucht es?
Leistung sprechen tet): Evaluation
Transparenz; hin- Kapazitat  fiir Vollstadndige und
. sichtlich Entschei- . rapaz ausfihrlich  be-
Bearbeitung  Schaf- R Keine ,Schaffungsga- intensivere .
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gung aller Argu- | trage
nfo
mente Angemessene Info
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Transparenz; ortscnreibung gebnis (Abnahme) DIP/1 (Fortbil-
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WBAs Priifuna/Reaktion halb von x Arbeits- | und  Bewer- | V
) 9 Andere Beteiligte Stk, | tagen tung
T - innerhalb von x Ar-
Unterjahrige Kapazi- . PA, CC P
. > beitstagen . Vollstandige
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Aktualitat Kapazitat, er-
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3.9

Auch anlassfrei, ggf. Im- Volistandiger, aktu- gﬂétrg:{g:t:]gf?_
APBs Aktualitat e eller APB-Bestand ) v
puls durch DIP im DMS der Dienst-
stelle
Fahrplan gemein- Erfolgreiche  Um- Er?jr?r:éume
Analyse der Problem- | sam mit Dst entwi- setzung des Fahr- mit gents re- | Ressourcen
stellung ckeln und festlegen plans chender Apus—
mit Zeitplan (lesson learned)
stattung
Erarbeitung von Még- gg:erKfr:]b:tzgggg
lichkeiten (inhaltlich p ) ) Strategische stadtweite . . Mobile Endge- | - )
A von DIP/1; Il; + Hin- . . Problem geldst, Si- . Uberlegung  Ti-
und methodisch) . Vorgaben / Ziele zu &n- . rate, etc.,
. h zuziehung anderer tuation verbessert? . cket-System
Lésungsstrategie ge- dern Technik

meinsam mit Dst

Kompetenzen +

Beteiligung

ZB.:

::::;f ss&zr:]a%?%a_ Personelle Ka-
Begleitung der Um- ! . g Zeitplan eingehal- | pazitat, Quali-

nagement; Orgaer- - R
setzung | ten? fikation, Know-

fahrung; Gesamt-

x K How
stadt. Interessen;

Zeitmanagement

Keine Relevanz bzw.

Aufstellung Stellen-

StellenplanmaRige Um-

Stellenbewertung;

keine klassischen | plan und Stellenan- | setzung von Gesetzen / | Beratung in Bewer-
Kunden: passungsverfahren | Tarifvertrdgen tungsfragen
Neue Aufgaben Digitale Fachstra- Organisationsberatung

tegien entwickeln

Abbildung 40: Ausschnitt aus der Erarbeitung von Serviceversprechens je Aufgabe - WS Servicekatalog

Umsetzungsempfehlung

Die MalRnahme Transparenzoffensive soll dazu dienen, die Serviceversprechen, wie im vorhe-
rigen Kapitel dargestellt, nochmals genauer zu definieren.

MS_002

MASSNAHMENSTECKBRIEF

MaBnahme

Eckdaten

PROJEKT 1

VERWEIS Gesamtbericht ~Kapitel 2

UMSETZUNG

STRATEGISCHES
HANDLUNGSFELD

Zusammenfassung

4
£/

[ 25
|
| N

Transparenzoffensive

intern, externe Unterstiitzung méglich

Handlungsfeld 1

BUDGET (Sachmittel, etc.)

Ende

23.10.2019 31.12.2020

Wirkung hoch

Aufwand niedrig
PRIORITAT hoch

PRIORITATSSKALF 2

0 TEUR

Gesamtverantwortung

Leitung DIP/PRO

PRIORITAT

AUFWAND

25 Person:

entage (PT)

-

Personenta

AUFWAND MA DIP

9 Person

entage (PT)

Abbildung 41: MaRnahmensteckbrief "Transparenzoffensive"

HOCH

Die Fachdienststellen sollen dariiber informiert sein, was DIP/PRO zur Unterstlitzung anbietet
und wer als Ansprechpartner fir die Fachdienststellen fungiert. Der Umsetzungszeitraum belauft
sich auch einen langeren Zeitraum auf insgesamt 14 Monate, also bis zum 31.12.2020.

Die einzelnen Arbeitspakete zu dieser Malinahme lauten wie folgt:

(1) AP_01 Festlegung der Serviceversprechen
In diesem Arbeitspaket geht es darum, die Form des Serviceversprechens auszuarbei-
ten, Aufgabenteile festzulegen, die Einhaltung und die Aufgabenfelder der Servicever-

sprechen zu bestimmen.
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()

@)

(4)

®)

(6)

()

AP_02 Kommunikationskonzept erarbeiten

Zur gezielteren Kommunikation soll ein Workshop zum Thema Transparenzoffensive
durchgefuhrt werden und daraus sollen konkrete |deen zur Ansprache abgeleitet wer-
den.

AP_03 Information der Fachdienststellen
Die Fachdienststellen bekommen mittels Texten und Berichten Informationen zum Pro-
jekt bereitgestellt, wie z.B. ,Was andert sich fir den Kunden?*.

AP_04 Abstimmung Leistungs- und Servicekatalog mit DIP/IT
Gemeinsam mit DIP/IT sollen mégliche Definitionen flir Serviceversprechend gepruft
werden.

AP_05 Bereitstellung Leistungs- und Servicekatalog im Intranet
Hierbei geht es um die Einarbeitung des Leistungs- und Servicekatalogs im Intranet.

AP_06 Befragung ausgewéhlter Fachdienststellen zum wahrgenommenen Service
Durch die Befragung ausgewahlter Fachdienststellen wird Feedback eingeholt.

AP_07 Laufende Aktualisierung
In der laufenden Aktualisierung geht es um die Bearbeitung von Verbesserungs- und
Veranderungswinschen.
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4 . TEILPROJEKT 3: VORSCHLAGE ZUR OPTI-
MIERUNG DER AUFGABEN

4.1 Grundlagen und inhaltliche Themen

Das Teilprojekt 3 dreht sich insbesondere um die Frage der Ausgestaltung der Bereiche Pro-
zess- und Projektmanagement sowie in diesem Zusammenhang auch um die Ausarbeitung und
Dokumentation der Kernprozesse bei DIP. DarlUber hinaus wurden Themen bezuglich neuer
Aufgabenbereiche oder solche, die aufgrund Aufgabenverlagerungen neu zugeschnitten wer-
den, im Rahmen des Teilprojektes 3 erarbeitet. Daraus sind folgende Fragen entstanden, die im
Projekt behandelt wurden:

Welche sinnvollen alternativen Modelle existieren fir die Bereiche Prozess- und Pro-
jektmanagement?

Wie sollen die Bereiche Prozess- und Projektmanagement in der Stadtverwaltung Nirn-
berg ausgestaltet sein?

Wie sieht die Prozessorganisation in diesen Bereichen aus? (standardisiertes Ablauf-
schema fir Projektantrag, Projektplanung, etc.)

Welche Standards, Methoden und Instrumente sind daflir erforderlich?
Welche Prozessschritte sind zu optimieren?

Mussen Schnittstellen angepasst werden?

Ausgehend von diesen Fragestellungen werden nachfolgend die einzelnen Teilbereiche des
Teilprojektes 3, zu denen jeweils auch ein oder mehrere Workshopsequenzen stattfanden, be-
schrieben:

Fuhrung
Fachdigitalisierungsstrategie
Projektmanagement
Prozessmanagement
Digitalisierungscheck

Stellenplanangelegenheiten

4.2 Fuhrung

Im Zuge der organisatorischen und strukturellen Veranderungen der Dienststelle DIP wird ein
gemeinsames und geteiltes Fihrungs- und Verantwortungsverstandnis erforderlich.

64



Ro

ydl & Partner

421

Gute Fuhrung ist ein wesentliches Element, um das im strategischen Zielbild von DIP formulierte
Ziel ,DIP bietet allen Mitarbeitenden ein motivationsférderndes Arbeitsumfeld zu erreichen.
Dazu gehéren insbesondere die Themen Flhrungskultur, Personalentwicklung und Arbeits-
platzausstattung. In diesem Zusammenhang sind die folgenden Fragestellungen zu klaren:

e Welches Fiihrungsverstandnis bendtigt DIP?

o Wie sehen Rolle und Aufgaben aus?

o Welche Kompetenzen werden bendtigt?

e Mit welchen Instrumenten kdnnen die Fihrungsaufgaben umgesetzt werden?
o Wie gewinne ich mehr Zeit fur Fihrung?

Im Rahmen eines Workshops wurden die Fragestellungen vor dem Hintergrund der allgemeinen
Fuhrungsaufgaben der DIP-Fihrungskrafte gemeinsam mit PA bearbeitet.

ERARBEITUNG EINES FUHRUNGSLEITBILDES FUR DIP

Das Personalamt hat im Zuge des Strategieprojekt 1 ,Personal” die Weiterentwicklung der Fih-
rungskrafteentwicklung begonnen und ein Fiihrungsleitbild fir die Stadt Nirnberg unter Beteili-
gung der Dienststellen erarbeitet.

. NURNBERG

Verantwortung

Entwurf: Finale

Veranderungsbereitschaft
g Fassung im Juli 2019

y 3
Wertschdatzung

- | Das Flihrungsleitbild

Orientierung und
Gestaltung

Kommunikation

Abbildung 42: Fuhrungsleitbild der Stadt Nirnberg - ENTWURF

Das stadtische Flhrungsleitbild muss auf die einzelnen Dienststellen angepasst und weiter kon-
kretisiert werden. Auch fur DIP wird dieses notwendig sein, da ein spezifisches Flihrungsleitbild
fur DIP bislang nicht vorliegt.

Hierflir sind weitere Grundlagen vorhanden wie:

e das Leitbild der Stadt Nurnberg
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e der Sozialkodex der Stadt Nurnberg und
o der Uberfachliche Kompetenzkatalog

VORGEHEN FUR DIE ERARBEITUNG EINES FUHRUNGSLEITBILDES DIP

Folgendes Vorgehen wird empfohlen:

(1) Sichtung des Flhrungsleitbilds der Stadt Nirnberg im Entwurf und eines bereits opera-
tionalisierten Flihrungsleitbildes einer Dienststelle (z.B. BCN oder Ordnungsamt)
(2) Zusammenfihrung und Evaluation
(3) Workshop im Leitungskreis mit Klarung der Fragen:
o Was kdnnen wir tbernehmen?
o Was mussen wir erarbeiten?
(4) Gruppenarbeit zu Themen mit den Mitarbeiter/innen aufsetzen
(5) Evaluation der Ergebnisse und Verschriftlichung

WESENTLICHE FUHRUNGSAUFGABEN UND NOTWENDIGE KOMPETENZEN ALS FUH-
RUNGSKRAFT BEI DIP

Im Vergleich zu den operativen Aufgaben sind in vielen Kommunen die Fihrungsaufgaben gar
nicht oder nicht hinreichend beschrieben und auch nicht mit entsprechenden abgeleiteten Zeit-
bedarfen hinterlegt. Nachfolgende Abbildung zeigt eine solche Definition mit Ressourcenbin-
dung:

Aligemeine - Strategische Entwicklung des Fachbereichs
Fiihrungsaufgaben Entscheidung in grundsatzlichen fachlichen, personellen, organisatorischen und finanziellen Angelegenheiten, soweit nicht in

- Delegation von Aufgaben 2 anderer Zustandigkeit
und Verantwortung =0 - Uberpriifung der Vorlagen an Verwaltungsspitze und Politik, Vertretung des Fachbereichs in den Gremien und gegeniiber der
inati 2 Offentlichkeit
- Koordination der ] v . _— . o )
Aufgabenerfiillung = - Unterstiitzung der Verwaltungsspitze bei Fiihrungsaufgaben durch Informationen und Vorschlage iiber Angelegenheiten von
- Mitarbeitergesprache < grundsatzlicher Bedeutung
- Steuerung / Kontrolle - Klarung von Zweifelsfragen aus dem Gesamtbereich des Amtes
- Aus-und Fortbildung - Mindliche Auskiinfte an die Presse

Mitwirkung bei der

Einfuhrung und

Einarbeitung neuer

Mitarbeiter

- Beurteilung und sonstige
personalwirtschaftliche
Stellungnahmen

- Mitwirkung bei der
Vergabe von
Leistungsentgelt und
Leistungsanerkennungen

- Vertretung der

- Eigenverantwortliche Leitung der Abteilung in fachlicher, personeller und finanzwirtschaftlicher Hinsicht

- Erstellung von Handlungskonzepten und —strategien der Abteilung

- AbschlieBende Bearbeitung von Vorlagen an Verwaltungsspitze und Politik, Vertretung der Abteilung in den Gremien und
gegeniiber der Offentlichkeit

Bedeutung, mit erheblichen finanziellen Auswirkungen sowie mit Auswirkungen auf andere Fachdienste
- MaRnahmen zur sachlich richtigen und rechtzeitigen Aufgabenerfiillung und zum Einsatz der zugewiesenen Mitarbeiter sowie
Arbeitsmittel
Durchsicht der wichtigen Eingange, Bearbeitungsverfiigungen
Entscheidung in schwierigen Einzelfallen
e Unterstiitzung bei besonders schwierigen Vorgangen und solchen von grundsétzlicher Bedeutung
Orga_nlsanon nach auften Vertretung der Stadt vor Gericht
- Arbeitsschutz und

Arbeitssicherheit !

(2]
[
2
K
[}
)
=
=
L
e}
<

- Unterstiitzung der AL bei ihren Fiihrungsaufgaben durch Vorschlage und Informationen tiber Angelegenheiten von grundsatzlicher

Unterstiitzung der Abteilungsleitung bei der Erstellung von Konzepten und Sitzungsunterlagen
Definition von einheitlichen Bearbeitungsstandards innerhalb der Organisationseinheit
Kontrolle der rationellen, kostenwirtschaftlichen und rechtlich richtigen Aufgabenerledigung
Einsatz der zugeteilten Mitarbeiter

Durchsicht der Eingange der Organisationseinheit, Bearbeitungsverfiigungen

Fachliche Unterstiitzung der Mitarbeiter

Mitwirkung bei der Bearbeitung besonders schwieriger Einzelfalle

etc.

Abbildung 43: Beispiel fiir eine Rollen- und Aufgabenbeschreibung der Fiihrungskréfte

In der Abbildung wurde eine beispielhafte Einteilung vorgenommen, wie sich die Aufgaben auf
die einzelnen Fuhrungskrafte-Ebenen aufteilen kénnten.

Im Rahmen des durchgefihrten Workshops mit dem DIP-Leitungskreis wurden die wesentlichen
Aufgaben einer Fihrungskraft bei DIP gesammelt und gegliedert. Von der Gruppe wurden die
folgenden Aufgaben als die wesentlichen Flhrungsaufgaben definiert:

66



Rodl & Partner

424

(1) Mitarbeiter/innen entwickeln und Kommunikations- / Feedbackkultur etablieren
Hierzu gehoren Aufgaben wie:

e Mitarbeiter/innen begeistern

¢ Mitarbeiter/innen weiterentwickeln

e Mitarbeiter/innen entsprechend ihrer Starken férdern und fordern
¢ Kontinuierlichen Dialog mit Mitarbeiter/innen fihren

o Mitarbeiter/innen zur Umsetzung stadtischer Ziele motivieren

e Feedback geben, konstruktive Kritik tiben

e Auswahl & ,Coaching“ der nachsten Flihrungsebenen

(2) Ziele setzen, Aufgabenbereiche steuern und managen
Hierzu gehdéren Aufgaben wie:

e Ergebnisse in seinem Verantwortungsbereich erzielen und Rahmenbedingungen schaf-
fen

e Ziele, Fristen und Zustandigkeiten setzen und kontrollieren (inkl. Kommunikation) und
Verantwortlichkeiten festlegen

e Organisation des Aufgabenbereichs

e Verantwortung und Entscheidungsfreiheit auf die nachsten Fiihrungsebenen delegieren

e Sicherstellung der technologischen Weiterentwicklung des IT-Services

(3) Arbeitsbedingungen (Ressourcen, Personal) schaffen
Hierzu gehoren Aufgaben wie:

e Schaffung von optimalen Arbeitsbedingungen fur die Aufgabenerledigung
o Ressourcen, Kapazitaten, Personal und Finanzen planen und steuern

(4) Selbstfuihrung organisieren
Hierzu gehdéren Aufgaben wie:

e Eigene Fihrungskompetenz erhalten und fordern
¢ Intrinsische Motivation und eigene Organisation starken und weiterentwickeln

(5) Veranderungen managen und Orientierung geben
Hierzu gehoéren Aufgaben wie:

o Akzeptanz fir Entscheidungen (die von Ubergeordneten Ebenen kommen) herstellen
e Auswirkungen und Veranderungen transparent machen und Betroffene rechtzeitig mit-
einbeziehen

ABGELEITETE KOMPETENZEN

Damit kiinftig die Aufgaben entsprechend der gemeinsamen Vorstellungen ausgefiihrt werden
kénnen, sind bestimmte Kompetenzen innerhalb der Dienststelle erforderlich. Daflir miissen ei-
nige vorhandene Kompetenzen wieder starker fokussiert und andere innerhalb der Dienststelle
noch entwickelt und verbreitet werden.
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Das Personalamt hat die Grundlagen der Fihrungskrafteentwicklung der Stadt Nirnberg neu
erarbeitet und in diesem Zusammenhang einen Uberfachlichen Kompetenzkatalog erarbeitet
und mit den Dienststellen abgestimmt. Dieser Katalog umfasst die folgenden Kompetenzen:

o Flihrungskompetenz

Strategische Mitarbeitenden- Transformationale Entscheidungs- derung pos. Fehler-
Steueru entwicklung Fuhrung kompetenz / Entwicklungskultur

[ 3) [4) [5)

Personliche Kompetenz Zukunftskompetenz Wertebasierte Kompetenz

Eigenverantwortun, SESElLEE-E Gemeinwohlorientierun
& J Entwicklungswille g
Eigeninitiative Diversity petenz
Konfliktfahigkeit & erungs-
spekt & Fairness
Konstruktivitat bereitschaft B

9 Sozialkompetenz

Kommunikationsfahigkeit

Kunden-und
Beratungs| peten
Tea

Netzwerkorientierung

Hinweis: Fiihrungskompetenzen stellen eine Ergénzung fir die Zielgruppe ,Fihrungskréfte® dar. Alle weiteren Kompetenzen gelten fur alle
Mitarbeitendengruppen. Die Inhalte und Beschreibungen des liberfachlichen Kompetenzkatalogs sind in beiden Darstellungen identisch. Die
Nummerierung dient lediglich der bessere Ubersichtlichkeit und impliziert keine ,Wertung“ einzelner Kompetenzcluster.

esilien: ale Kompetenz

Verantwortungsvoller
Umgang mit Ressourcen

Abbildung 44: Uberfachlicher Kompetenzkatalog der Stadt Niirberg

Die Kompetenzen aus dem Uberfachlichen Kompetenzkatalog wurden im Rahmen eines Work-
shops mit den Fihrungskraften von DIP und PA den wesentlichen Aufgaben einer Flihrungskraft
bei DIP zugeordnet. Hier ergibt sich folgende Zuordnung:

Aufgaben Kompetenzen
Mitarbeiter/innen begeistern / motivieren - Forderung positiver Fehler- und Entwicklungskultur
Mitarbeiter/innen weiterentwickein L Zielorientierung
entwickeln und ihrer Starken fordern und fordern L Empathie
Dialog mit flhren ' . Kommunikationsfahigkeit
O zur Umsetzung stadtischer Ziele motivieren

Feedback geben, konstruktive Kritik tiben
Auswahl & .Coaching" der nachsten Fiihrungsebenen > Kulturelle Anderung hinsichtiich Eigenverantwortung

in seinem erzielen > schaffen Strategische Steuerung

Ziele, Fristen und setzen und (inkt. und Forderung positiver Fehler- und Entwicklungskultur
Ziele setzen, festiegen Entscheidungskompetenz
Aufgabenbereich - Organisation des Aufgabenbereichs -
e ierriing Verantwortungsvoller Umgang mit Ressourcen
managen - und auf e nacheten delegieren Zielorientierung, Gestaltungs- und Entwicklungswille

der des ¥ Seqnces Team- und Netzwerkorientierung, Kommunikationsfahigkeit, Empathie
Sl:nammg von Qp"maleﬂ fur die

Ressourcen, Kapazitaten, Personal und Finanzen planen und steuern
Arbeits-
bedingungen
(Ressourcen,
Personal) schaffen

Eigene Funrungskompetenz erhalten und fordern -> Selbstfhrung Eigenverantwortung
Intrinsische Motivation und eigene Organisation starken und weiterentwickein Eigeninitative
Selbstfihrung ' Resilienz
Lem- und Veranderungsbereitschaft

organisieren

Gestaltungs- und Entwicklungswille

Zielorientierung

Akzeptanz fiir Entscheidungen (die von iibergeordneten Ebenen kommen) herstellen o Gestaltungs- und Entwicklungswille
b und machen und Betroffene rechtzeitig miteinbeziehen = Lem- und Veranderungsbereitschaft
managen u " i
Orientierung ' Transformationelle Fihrung
Zielorientierung
Team- und Netzwerkorientierung

Abbildung 45: Zentrale Flihrungsaufgaben und nétige Kompetenzen
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Die Abbildung lasst erkennen, dass flr mehrere zentrale Fihrungsaufgaben die dhnlichen oder
gleichen Kompetenzen bendtigt werden. Diese Mehrfachnennungen sind Kernkompetenzen ei-
ner DIP-Fuhrungskraft. Zu nennen sind hier insbesondere eine hohe Kommunikationsfahigkeit
und die Foérderung einer Fehler- und Entwicklungskultur. Des Weiteren sollte bei den Fihrungs-
kréften eine erhdhte Zielorientierung ausgepragt sein, sowie digitale und soziale Fahigkeiten.

Mehrfach beschriebene Kompetenzen sind als kinftige Pflichtbestandteile fir Flihrungskrafte
bei DIP anzusehen, die Ubrigen als solche, die in freiwilligen Schulungen vermittelt werden.

UMSETZUNGSEMPFEHLUNG

Ziel der Mallnahmen zum Thema Fuhrung ist im Wesentlichen die Erarbeitung eines klar defi-
nierten Fuhrungsleitbildes, dass unter den Mitarbeiter/innen eine gleiche Akzeptanz wie unter
den Fuhrungskraften hat. Durch ein eindeutiges Fuhrungsleitbild wissen die Mitarbeiter/innen,
was sie von den Fihrungskraften erwarten kénnen und gleichzeitig herrscht Transparenz dar-
Uber, welche Kompetenzen und Qualifikationen nétig sind, um bei DIP eine Fuhrungsrolle be-
gleiten zu kénnen.

MASSNAHMENSTECKBRIEF
D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

vs 003 Fiihrungsleitbild und -kréafteentwicklung 18.09.2019 29.01.2021 Leitung DIP

PROJEKT T3 Wirkung mittel

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 4 Aufwand mittel

UMSETZUNG intern, externe Unterstiitzung méglich PRIORITAT mittel

STRATEGISCHES

H I feld 4 IORITAT
HANDLUNGSFELD i angsteld) PRIORITATSSKALS

BUDGET (Sachmittel, etc.) 1 TEUR

AUFWAND 51 Personen tage (PT)

AUFWAND MA DIP 10 Personen tage (PT)

Abbildung 46: MaBnahmensteckbrief "Flihrungsleitbild und -krafteentwicklung”

Der Umsetzungszeitraum hat bereits begonnen, ist fir das gesamte Jahr 2020 vorgesehen und
sollte bis Ende Januar 2021 abgeschlossen sein.

Die einzelnen Arbeitspakete beinhalten die folgenden Themen:

(1) AP_01 Ableitung Fiihrungsleitbild aus stadtischem Leitbild und BCN
Gemeinsam mit den Fuhrungskraften wird ein gemeinsames Fihrungsverstandnis er-
arbeitet.

(2) AP_02 Umsetzung auf DIP/PRO im Rahmen eines FK-Workshops
Etablierung eines Fiihrungsleitbildes unter den Fiihrungskraften und im Falle der Nicht-
einhaltung des Leitbildes werden Eskalationsroutinen auf Ebene der DIP-Leitung etab-
liert.

(3) AP_03 Vorstellung vor der Mitarbeiterschaft DIP
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Im Rahmen einer Ergebnisvorstellung vor den Mitarbeitern/innen soll Feedback fir die
Uber- bzw. Weiterbearbeitung gesammelt werden.

(4) AP_04 Uberarbeitung
Nach dem Einholen des Feedbacks steht die Uberarbeitung bzw. die Umsetzung von
Verbesserungs- und Veranderungsvorschlagen.

(5) AP_05 Identifizierung von Qualifikationsbedarf fiir die einzelnen Fihrungskréfte und po-
tenziellen Fiihrungskréfte
Im Rahmen von jahrlich stattfindenden Mitarbeitergesprachen findet eine Abstimmung
und Zielvereinbarung statt.

(6) AP_06 Umsetzung der Qualifizierungsmal3nahmen
Abgestimmte Zielvereinbarungen werden umgesetzt.

(7) AP_07 Durchfiihrung MA-Befragung zur Evaluation
Durch das Einholen von Feedback werden die Ideen stetig evaluiert.

4.3 Projektmanagement

4.3.1

432

AUSGANGSLAGE

Basierend auf dem aktuellen Projektmanagement-Ansatz von DIP/1 und den sich verandernden
Aufgaben und Rahmenbedingungen ist eine Neuausrichtung des Projektmanagements bei DIP
notwendig.

Die abgehaltenen Workshops und Termine im Rahmen des Projektmanagements ging es im
Wesentlichen darum, eindeutige Formate in der Projektarbeit zu implementieren, Projekt- von
Linienarbeiten zu differenzieren und ein eindeutiges Vorgehen von der Projektidee tiber die Pro-
jektorganisation bis zur eigentlichen Durchfihrung zu etablieren. Dazu gehdrte auch die Erar-
beitung einer Definition, wie zwischen einem Auftrag und einem Projekt zu unterscheiden ist.

Weitere Themen waren die Ressourcensteuerung und die Priorisierung von Projekten zu ver-
bessern.

IST-ANALYSE

Unter das Aufgabenpaket Projektmanagement fallen bei DIP/1 die Vorbereitung, die Leitung und
die Mitwirkung in Projekten. Im Jahr 2018 sind bei DIP/1 darauf 4,72 VZA entfallen. Der bisherige
Projektablauf bei DIP/1 ist wie folgt strukturiert®:

5 Alle nachfolgenden Angaben beziehen sich ausschlieBlich auf Projekte, die DIP/1 betreffen
und gelten nicht fur Projekte von DIP/IT.
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Abbildung 47: Projektmanagement bei DIP/1

In der Vorbereitung von Projekten fallen Tatigkeiten im Entstehungsprozess der Projektidee an.
Die Eingangsmadglichkeiten einer Projektidee sind breit gefachert. Der Auftraggeber kann eine
Dienststelle oder ein Gremium sein. Auch im Rahmen der Bereichsbetreuung kann eine Idee
aus erkannten Potenzialen entstehen, ebenso wie z.B. die Anderung rechtlicher Rahmenbedin-
gungen zu einem Projekt fihren kann. Des Weiteren sind wesentliche Inhalte des Projektsteck-
briefs, wie zu beteiligende Personen, Mittelverfligbarkeit und Dauer des Projekts, zu klaren und
abzustimmen.

Die Aufgabe ,Projektleitung“ nahm 2018 mit 3,24 VZA und zehn beteiligten Mitarbeiter/innen
den wesentlichen Anteil des Personaleinsatzes ein. Dazu ist der Projektsteckbrief zu beflllen
und die dafiir notwendigen Punkte des Auftrages zu klaren. In der Projektplanung, die mit den
Projektbeteiligten stattfindet, werden Zeit-, Aktivitaten-, und Meilensteinplanung, die Mittelan-
meldung sowie in Teilen eine Kapazitatsplanung durchgefiihrt.6 Je nach Projekt ist die Erstellung
eines Leistungsverzeichnisses sowie die Ausschreibung und Auftragserteilung an externe Be-
rater notwendig. Nach der Durchfiihrung der Kick-off-Veranstaltung folgt die Phase der operati-
ven Projektdurchfiihrung. Hier werden Workshops durchgefiihrt, Datenanalysen vorgenommen
und Prozesse erhoben und optimiert. Im Rahmen des bis Mitte 2018 bestehenden Projektcon-
trollings wurde bei DIP/1 geleiteten Projekten standardisiert an die Dienststellenleitung berichtet.
Die durchgefihrten und vorgestellten Projekte waren sowohl dienstellenspezifische, als auch
stadtweite Projekte. Wahrend des Projektverlaufs erfolgt laufend ein Projektcontrolling, durch
das Zeit, Kosten und Ressourcen iberwacht werden. Weitere Aufgaben wie das Berichtswesen
oder Entscheidungsvorbereitungen ergeben sich aus der laufenden Projektgremienarbeit zum
Projektfortschritt. Als finaler Schritt ist nach Beendigung eines Projekts der Abschlussbericht zu
erstellen.

6 Zusatzlich erfolgt - bei IT-Projekten verbindlich - die Planung im WiBe-Tool.
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Wenn in Projekten mitgewirkt wird, ist an Projektgremien teilzunehmen, in der die Mitarbeiter/in
ihre / seine Organisationsexpertise einbringt. Ebenso ergibt sich die Projektbeteiligung aus der
Funktion der Vertretung des Querschnitts, um die gesamtstadtische Perspektive in ein Projekt
miteinzubringen. Im Rahmen dieser Projektarbeit erfolgen zum Beispiel Zuarbeiten, wie die Lie-
ferung von Daten. Die Mitwirkung an Projekten band 2018 1,19 VZA und betraf 14 Mitarbeiter/in-
nen bei DIP/1.7

Eine zusatzliche Aufgabe ist die Moderation von Workshops. Dies kann auf Anfrage einer
Dienststelle erfolgen. Die Moderation erfolgt auf Grundlage der Methodenkompetenz insbeson-
dere bei Prozess-Workshops. Diese Aufgabe nahm mit 0,03 VZA in 2018 nur einen kleinen Teil
des Personaleinsatzes ein und wurde nur von zwei Mitarbeitern wahrgenommen.

BEWERTUNG

Im Rahmen der Kundenkonferenz und der Workshops zum Thema Projektmanagement konnten
u.a. die folgenden Inhalte identifiziert werden:

e Der dargestellte Soll-Prozess des Projektmanagements bei DIP/1 wird in der Praxis
nicht eingehalten. In der Vergangenheit wurden Projekte haufig als Auftrage deklariert,
um den formellen und aufwendigen Projektinitialisierungsprozess und das umfangrei-
che Projektcontrolling und -berichtswesen zu vermeiden. Das bestehende Schema zur
Abgrenzung zwischen Projekt und Auftrag wird nicht genutzt. Dies fiihrt dazu, dass fir
die Steuerung keine gesicherten Informationen tber Kapazitatsbindung und Auslastung
zu Projekten und Auftragen vorliegen.

e Die Fachdienststellen wiinschen sich mehr erfahrene Beratung im Vorfeld der Projekt-
anmeldung durch DIP.

o Fir die Projektantrage existieren eine Vielzahl an Zugangskanalen (Bereichsbetreuung,
Projektmanagement, Leitung DIP/1, Leitung DIP, Referat I/ll, Gremien, etc.), dies flhrt
zu unterschiedlichen Informationsstédnden und fehlenden Ansprechpartner auf der Auf-
traggeberseite zur Auftragsklarung.

o Der bestehende Projektsteckbrief ist sehr umfangreich und in der Praxis schwer zu be-
fullen. Zusatzlich mangelt es an der Qualitéat und Verfugbarkeit der Informationen, die
fur die Erstellung des Projektsteckbriefes erforderlich sind, sodass die Auftragserkla-
rung erheblichen Zeitaufwand einnimmt. Auch die Qualitat der Informationen im Projek-
tantrag ist in Teilen nicht aussagekréaftig genug.

o Die Frage der Verantwortung fur die Projektleitung ist nicht eindeutig geklart. Dies fuhrt
haufig zu Doppelleitungsspitzen und -zustandigkeiten in DIP/1 und der Fachdienststelle.
Eine klare Festlegung von Rolle, Kompetenz und Instrumenten im stadtischen Projekt-
management existiert nicht.

e Das genutzte WiBe-Tool, das offizielle Konzept fir Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen von
(IT-) Projekten in der Offentlichen Verwaltung, erweist sich fiir die Stadt Nirnberg als
nicht praktikabel, da es stark IT-lastig und Uberdimensional konzeptioniert ist.

7 Zu beriicksichtigen sind Sondereffekte im Jahr 2018, die zu einem geringeren Personaleinsatz
gefuhrt haben. Zu nennen sind hier z.B. der Leitungswechsel in DIP/1 und damit einhergehende
vakante FUhrungspositionen oder die neue Entgeltordnung.
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e Das bestehende Projektvorgehen ist eher klassisch und phasenorientiert und beinhaltet
kaum agile Formate, abgesehen von einer regelmafRig wochentlich stattfindenden Be-
sprechung. Fir die digitale Transformation werden solche agileren Formate als notwen-
dig erachtet.

¢ Die Fachdienststellen wiinschen sich aktive Beratung und Begleitung durch DIP/1 bei
der Organisation von referatsibergreifenden Projekten und Prozessen und die Mdglich-
keit fur fachdienststellenbezogene Projekte punktuell und bedarfsorientiert Unterstut-
zungsleistungen bei DIP/1 abrufen zu kénnen.

KUNFTIGES PROJEKTMANAGEMENT BEI DIP — PROJEKTINITIALISIERUNG

Die bisherige Prozessinitialisierung war gepragt durch u.a. unklare Zugangskanale, fehlende
Qualitat der Informationen und einer unklaren Auftragslage. Dadurch gestaltete sich diese
Phase des Projektmanagements der Stadt Nirnberg als zu zeitintensiv und aufwendig. Fir ei-
nen effizienteren und effektiveren Ablauf direkt zu Beginn des Projektmanagements wurde ein
neuer Prozess zur Projektinitialisierung erarbeitet, der in der Zukunft die Entscheidung Uber ein
Projekt herbeiflihren soll.

Zentrales Projektmanagement
& Entscheidungsgremium

Auftrags- Erstellung des
eingang & Steckbriefs
-klarung

Detailplanung & Kick-off Operative
Projektvertrag Veranstaltung Durchfiihrung

Verschiedene Standardtool zur Finale Abstimmung Durchfiihrung Nutzung einer
Eingangskanale Konkretisierung der der Inhalte durch durch Toolbox zur
sowie Klarung Inhalte des Auftraggeber und Projektieitung & Qualitatssicherung
offener Fragen Projekts aber Durchfahrung ital Projektieitung -team

Abbildung 48: Projektablauf DIP

Ein Auftrag geht in der Regel bei der zustadndigen Bereichsbetreuung bei DIP/1 ein, wobei ein
Projekt auch anders starten kann, z.B. dann, wenn auf politische Initiative ein stadtweites Projekt
beschlossen wird. Dabei werden die folgenden Mindestinformationen mitgeteilt: Ziele, Auftrag-
geber, zeitliche und inhaltliche Erwartungen sowie ggf. rechtliche Rahmenbedingungen. Fehlen
diese Informationen bzw. werden diese nicht in ausreichender Prazision mitgeliefert, besteht
das Risiko, dass bereits friihzeitig der Prozess verzogert wird bzw. es zu Stérungen im Prozess-
ablauf kommt.

Die zustandige Bereichsbetreuung bei DIP/1 nimmt diesen entgegen und fluhrt — zusammen mit
dem Kundenmanager — mit dem Auftraggeber ein Gesprach zur Auftragsklarung, um den Auf-
tragsgegenstand und offene Fragen zu klaren.

Die systematische Bewertung des Auftrages durch das Tandem (Bereichsbetreuung/Kunden-
management) erfolgt anhand eines zur Verfugung stehenden Entscheidungsbaums, mit dem
auch der IT-Bezug des Auftrages geprift wird. Im Ergebnis ist ein Auftrag als Projekt definiert
oder wird in der Linie bearbeitet.
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Sofern ein Projekt als solches qualifiziert wird, ist der Projektsteckbrief zu erstellen. Er dient der
Konkretisierung der Projektinhalte. Als Vorlage existiert ein einheitliches Projekt-Steckbrief-For-
mular fur DIP/1 und DIP/IT, welches gemeinsam von Bedarfstragern und Bereichsbetreuung/
Kundenmanagement beflllt wird.

Die Festlegung der Projektleitung sollte an zentraler Stelle in DIP erfolgen, um eine bessere
Ubersicht innerhalb von DIP (iber Ressourceneinsatz, Kompetenzerfordernisse, Beteiligungs-
notwendigkeiten etc. zu haben. Dies erfolgt durch einen Sachbearbeiter in der Stabstelle ,Stra-
tegie, Kommunikation und Steuerung“ (SKS) dem zentralen Projektmanagement. Der ernannte
Projektleiter nimmt die Ubertragung der Rolle im Anschluss an. Daran anschlieRend erfolgt der
Projekt-Kickoff und gemeinsam mit dem Auftraggeber wird eine detaillierte Planung des Projek-
tes beschlossen.

Eine Darstellung des Prozessablaufs in der DEMI-Matrix legt den Fokus der Visualisierung auf
die Verantwortlichkeiten der beteiligten Akteure.

DIPI DIPAT |Leitung DIP/A |Leitung DIPIT i : iter FDst SKS

>

Auftrag bewerten

|Auftrag entgegennehmen

bearbeiten_Soll 0.01

Gesprach zur Auftragsklarung fahren

jekt-Kickoff und gemeinsame: :
& |Detailplanung mit Auftraggeber durchfoh |

Projekt-Steckbrief erstellen

[
"B @ | B oD
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=
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[ = |
=2

Projektieitung festiegen

Abbildung 49: Prozessdarstellung in der DEMI-Matrix

Die dargestellte Matrix bezieht sich auf solche Projekte, die einen organisatorischen Schwer-
punkt haben. Wiirde der Schwerpunkt auf einem IT-Thema liegen, kann die Durchfiihrungs- und
Ergebnisverantwortung bei DIP/IT Gbernommen werden. In der Abbildung lasst sich dennoch
die enge Zusammenarbeit zwischen Bereichsbetreuung DIP/1, der in der Durchfihrungs- und
Ergebnisverantwortung steht, und Kundenmanagement DIP/IT erkennen. Dies gilt fur die Auf-
gaben: Auftrag bewerten, Auftragsklarung und der Erstellung des Projektsteckbriefs. Die zuvor
aufgefuhrten Aufgaben kénnen auch verantwortlich durch das Kundenmanagement betreut wer-
den.

Die Sacharbeiter/innen der Fachdienststellen werden im Rahmen der Auftragsannahme und -
bewertung sowie bei der Festlegung und Bestatigung der Projektleitung informiert. Bei dem Ge-
sprach zur Auftragsklarung sowie der Erstellung des Projekt-Steckbriefes wirken sie aktiv mit.
Die Sachbearbeiter/innen des Programm- und Projektmanagements werden hinsichtlich der
Auftragsbewertung, der Auftragsklarung sowie der Erstellung des Projekt-Steckbriefes infor-
miert. Das Vorschlagsrecht fiir die Festlegung der Projektleitung liegt vollstandig bei der Stab-
stelle SKS (Strategie, Kommunikation und Steuerung)?, die Entscheidung erfolgt letztlich durch
den DIP-Leitungskreis .

8 Vgl. Kapitel 5.6, kiinftige Aufbauorganisation DIP
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Die beschriebenen MaRnahmen fihren zu einem klaren Prozess der Projektinitialisierung und
sorgen kunftig dafiir, dass das ,Einzelkdmpfertum* hinsichtlich der Wahrnehmung von Projekt-
leitungen und der Mitarbeit in Projekten abgelost wird und stattdessen eine teamorientierte und
I6sungsorientierte Zusammenarbeit mit dem Kundenmanagement und innerhalb von DIP im
Vordergrund steht. Exemplarisch dafir steht der Tandem-Ansatz.

AnschlielRend an die Entscheidungen Uber die Projektleitung stehen im weiteren Projektma-
nagementprozess die Schritte Detailplanung und Projektvertrag, Kick-Off Veranstaltung und die
operative Durchfiihrung an. Gerade in Bezug auf den Projektvertrag gilt, dass dieser von allen
Beteiligten abgestimmt und mitgetragen wird. Zum Abschluss eines jeden Projektes steht eine
Evaluierung, analog dem Tool ,Lessons learned” aus der Toolbox, um die positiven wie negati-
ven Erfahrungen zu teilen und fir die Zukunft Verbesserungsmaflnahmen ergreifen zu kdnnen.

Dieses Verfahren muss fur jeden potentiellen Projektauftraggeber bekannt sein.

ETABLIERUNG EINES ,KUMMERER-PRINZIPS* BEI DIP

Da eine trennscharfe Abgrenzung von Bedarfen hinsichtlich IT und Prozessen nicht méglich
bzw. nicht sinnvoll erscheint, missen DIP/IT und DIP/1 zukiinftig so stark zusammenarbeiten,
dass sie von den Dienststellen als Team wahrgenommen werden. Mit der Abgabe eines Antra-
ges durch die Dienststelle sollen sowohl Kundenmanagement auf Seiten von DIP/IT und Be-
reichsbetreuung seitens DIP/1 direkt informiert werden und sich beziiglich der Zustandigkeit und
weiteren Vorgehensweise abstimmen. Diese Tandems bilden fortan das sogenannte Bedarfs-
management.

b

17@ Bedart dee —1
r@\ @

Kundenmanager Bereichsbatreuar
[Bedarfsmanagement)

BEDARFSMANAGEMENT

Abbildung 50: Zusammenarbeit der Bereiche IT und Organisation

Das Bedarfsmanagement arbeitet nach dem ,Kiimmerer — Prinzip, d.h. dass derjenige inner-
halb von DIP der Ansprechpartner flir den Kunden ist und bleibt bis eine eindeutige Person
innerhalb von DIP gefunden ist, die den Bedarf (ibernimmt. Der Kiimmerer zeigt sich daflr ver-
antwortlich, dass die Anliegen der Kunden direkt aufgenommen und weiterverarbeitet werden.
Der Kimmerer ...

e ... istimmer der erste Ansprechpartner des Kunden
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... Ubernimmt Verantwortung fur die Bearbeitung des Bedarfs

... sorgt fur optimale Zusammenarbeit

...sorgt fur eine exakte, bedurfnisorientierte, inhaltliche und organisatorische Ausrich-
tung eines Projekts

... denkt Gber den Tellerrand, sprich die Bedeutung eines Bedarfs, hinaus

... setzt sich mit den entsprechenden Spezialisten (innerhalb DIP und dem Querschnitt)
in Verbindung

... gibt regelmafig Rickmeldung an den Kunden, z.B. an wen der Bedarf lUibergeben
wurde

Kundenmanagement und Bereichsbetreuung tauschen sich somit zu folgenden Themen aus
bzw. bearbeiten einige Aufgaben gemeinsam:

RegelmaRiger Austausch und gemeinsamer Uberblick zu IT-Projekten und Organisati-
ons-Projekten in der Fachdienststelle

Gemeinsamer Auftritt und Jahresplanung bei den Fachdienststellen
Erarbeitung, Uberarbeitung und Umsetzung digitaler Fachstrategien

Erstellung und Bearbeitung von Projektsteckbriefen in Zusammenarbeit mit Fachdienst-
stellen

Gemeinsame Umsetzung von Projekten (bzw. mindestens Austausch zu Projektstand
bei kleineren Projekten)

Priorisierung von MalRnahmen/ Projekten mit dem Ziel eines gemeinsamen Vorschlages

ENTSCHEIDUNGSBAUM ZUR FESTLEGUNG VON ZUSTANDIGKEITEN

Far die Klarung, ob es sich um ein Projekt oder einen Auftrag im Rahmen der Bereichsbetreuung
handelt, soll der nachfolgend dargestellte Entscheidungsbaum dienen. In der Abbildung wird
geprift, ob ein Vorhaben nach den beschriebenen Projektmethoden erfolgt (z.B. Einbindung
Stabstelle SKS in ein Projekt, Controlling, etc.) oder ob die Bereichsbetreuung die Anfrage als

Auftrag im Rahmen der Bereichsbetreuung bearbeitet:

@[ Aufwand DIP/1 |

= 10Pt < 10Pt
@ mehr als 1 DSt (Betroffene)
ja nein
@ (ext.) Steuerungsaufwand

\wein
D

Bedeutung
hoch

niedrig
f Aufirag

Projekt

Abbildung 51: Prifschema Auftragszustandigkeiten
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In einem ersten Schritt ist festzustellen, wie gro der Aufwand laut Projektantrag fur DIP/1 ist.
Ist er kleiner als zehn Personentage, fallt die Entscheidung hinsichtlich der Zustandigkeit auf
den Bereichsbetreuer. Ist der Aufwand groRer zehn Personentage, ist in einem zweiten Schritt
zu prufen, ob mehr als eine Dienststelle durch den Auftrag betroffen ist. Wenn ja, entscheidet
die Stabstelle SKS Uber die Zustandigkeit. Wenn nur eine Dienststelle tangiert ist, gilt es weiter-
gehend zu priifen, ob im Rahmen des Auftrages hoher interner oder externer Steuerungsauf-
wand notwendig ist und wie hoch die Bedeutung des Auftrages im Gesamtkontext ist. Grund-
satzlich entscheidet die Stabstelle SKS bei Projekten Uber die Projektleitung. Sofern die Be-
reichsbetreuung tUiber ausreichend freie Kapazitaten verflgt, kann ihr die Projektleitung Gbertra-
gen werden. Bei Auftrdgen Gbernimmt die zustandige Bereichsbetreuung die Leitung und Bear-
beitung des Auftrags.

EINHEITLICHER PROJEKTSTECKBRIEF FUR DIP/1 UND DIP/IT

Ein einheitlicher Projektsteckbrief fiir DIP/1 und DIP/IT soll eine Verbindlichkeit in der Projektar-
beit unterstiitzen und dafir sorgen, dass die angenommenen Auftrage in ein einheitliches For-
mat Ubertragen und fortan im bekannten Muster weiterverarbeitet werden kdnnen. Durch den
Projektsteckbrief gibt es eine eindeutige Projektdefinition, die es modglich macht, Ressourcen,
Projektziele usw. von Beginn an festzulegen.

Durch die Schaffung von Standards fir die Projektbearbeitung wird zudem bestimmt, wie der
zeitliche Rahmen aussieht, welche Fachbereiche betroffen sind, wo fachliche Risiken liegen und
welche Bedingungen fir die Umsetzung gelten missen.

Die Erstellung des Projektsteckbriefs liegt zunachst in der Verantwortung der jeweiligen Fach-
dienststelle und wird bei Bedarf von DIP unterstitzt:

NURMBERG

Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

Dienststelle/ Bedarfstragende

Ansprechpartneriin

Datum der Einreichung

VOM DER EEDARFITRAGENDEN DIENIT ETELLE/ FER BON ZU BEFULLEN

zur A di der

Nutzen der Maknahme (sehr hoch/ hoch
Imittel iniedrig)

Sehr hoch - Kritisch for die Aufgabenerfil-
lung' Systemerhsltung

Nutzen der MaBnahme-
Begriindung:

Hoch - Geschaftsprozess kann stark redu-
ziert werden (= 50%)

Mittel - Geschafisprozess kann deutlich re-
duziert warden (>30%)

Miedrig — Geschaftsprozess kann reduziert
werden (<30%)
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NURMBERG

Klicken oder tippen sie hier, um Text einzugeben.

g der

Inhalte

Betroffene Bereiche

Fachliche Risiken

Dringlichkeit (sehr hochi hoch imittel
Iniedrig)

Sehr hoch — Kritisch fir die Aufgabenerfiil-
lung/ Systemerhaltung

Hoech — Geschaftsprozess kann stark redu-
ziert werden (= 50%)

Mittel — Geschaftsprozess kann deutlich re-
duziert werden (=30%)

Niedrig — Geschaftsprozess kann reduziert
werden (<30%)

hkeit der Maknahme:
n Eler

Begriindung:

Termin und Yoraussetzung

Termin fiir die

NURNBERG

Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

VON DIF ZU BEFILLER

Art der MaBnahme

O gesetzlich verpfichtend
T betrisbsnotwendig

O pelitisch beschlessen
O fachlich gewiinscht

Servi {gof.

O Infrastrukfurservice
O Platformservice
O Betriebsservice

[ fachspezifisches Service

um DIP/ 1-Service)

[ Basisservica
O Querschnittservice

O Entwicklungsservice

Dringlichkeit der Maknahme (sehr hochi
hoch imittel iniedrig)

Sehr hoch - Kritisch fiir die Aufgabenerfiil-
lung' Systemerhaltung

Hoch — Geschiftsprozess kann sterk redu-
Ziert werden (= 50%)

Mittel - Geschaftsprozess kann deutlich re-
duziert werden (=30%)

Niedrig — Geschaftsprozess kann reduziert
werden (<30%)

hkeit der Malknahme:
e gin Element aus

Begriindung:

Abhiangigkeiten/Schnittstellen intern/extern i die von
schaffen/erfiillt werden miissen {Haupt-Produkte/Beteiligte Produkte]
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NURNBERG

Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

(DIP Ei

Risiken (DIP)

Abbildung 52: Muster Projektsteckbrief

PROJEKTMANAGEMENTINSTRUMENTE

In einer sogenannten Toolbox sollen den DIP-Mitarbeiter/innen gemeinsame Instrumente zur
Verfigung gestellt werden, die ihnen wahrend eines Projekts in den verschiedenen Phasen Un-
terstitzung und Anleitung leisten sollen®. Die Tools aus der Toolbox stellen ein Angebot an In-
strumenten fir die Projektbeteiligten dar, das je nach Bedarf genutzt werden soll.

AT Projektinitialisierung IST-Analyse SOLL Konzeption
anbahnung
Prozessanalyse/ - Systemdenken 5
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s regeimatige Kanban Labor-Formate Modulo + Limo SHI Ansatz
Einbindung planung (Standard) Projek-treffen) Labor-Raum (0ZG-Datenbank) el (Fachverfahren)
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Interessen- Projektkat ligung:
— o gpges‘mu;g cvmmmmlm
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(MAJinnen, (MA-Info) (Oniine) f;mW) fur el Workshop- Formate | Fousgruppen [CaEiei>
etc.)
Kick-off is User Storles risierung mit
Standard Struktur unterordnen - (Schreibhilfen) Mentimeter (Harde Projekimesse.
L)
plan Intranet —
Kommuni- Mini-Web SP1-3 —
Kation Change Story (5P) Success- Story s
ansglm“
Abeitsplatz-
ung
Leitnutzer -
(Train the Training AR
WiBe Light
ST Projektfortschrits-
> Schwellenwerte R Lessons learned
Workshop

= nicht in standardisierter Form bei DIP/1 vorhanden

Abbildung 53: Toolbox fiir Projektmanagement-Instrumente

@ = hat DIP/1 und muss optimiert werden

9 Die Instrumente der Toolbox sind nicht nur in der Projektarbeit, sondern generell fiir Ideenfin-
dung, Analysen und Problemlésung einsetzbar.

0 Tools, die umrandet sind, kdnnten als Pflichtbestandteile kategorisiert werden.
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Die Instrumente sind den verschiedenen Projektphasen (Projektanbahnung, Projektinitialisie-
rung, IST-Analyse, SOLL-Konzeption und Umsetzung) zugeordnet und sind nach den Kriterien
Projektmanagement, Fuhrungskrafte-Einbindung, Mitarbeiter/innen-Beteiligung, Kommunika-
tion, Qualifizierung und Monitoring sortiert.

Aus jedem Instrument soll ein Toolsteckbrief entstehen, der als Vorlage fir die Anwendung des
Tools dienen soll. Einige Tools werden in der kiinftigen Projektarbeit verpflichtende Bestandteile,
die mit versehenen Standards aufzubereiten sind, wie z.B. der Projektsteckbrief. Andere Tools
hingegen sind freiwillig einsetzbar und kénnen als hilfreicher Bestandteil in der Projektbearbei-
tung genutzt werden (Werkzeugkoffer). Zusatzlich erhalten die Nutzer des Tools ein Template,
in dem sie die Anwendung systematisch dokumentieren.

NURNBERG
NURNBERG

Projektsteckbrief

VHS-Cloud --- Roll-Out
Anwenderiin (Projektieitung, ; -
Projektmitarbeiteriin) Projekileitung Dienststelle! Bedarfstrapende BCN

? = Ansprechpartner/in Herr Wildner

Zielgruppe 99 D , T g

Datum der Einreichung Piotphase aboeschiossen
Kemprozess Durchfuhrung von Projekien
Teilprozess Projektanbahnung

VoM PERSON ZU BEFULLEN

ur der
Was wollen wir durch die MaBnahme | Was wollen wir durch die MaBnahme bewir-
i A ken? (. i
Klérung von i Gemeinsames Projekiverstandnis FDSH, Auf- - o & Vonama g

chen Fragen \l‘:r die P s und - : . Maglichkeit Kurse (Unterlagen, Kommunikation, Videokonferenzen, Austausch-Mitarbei-

gr/innen, Information von Verlagen) zu organisiened;
bearbeitung

phase ging voraus (wenige Kurse aus 5 Teams)
Kur zZur A der Usitive {Usability, mit
Nutzung zur g mit der auftr D um eine agen)
peitsgrundiage zu schaffen Projekt steht von Implementierung in der Flache
ve zu icher Software fiir i K ikation mit d
Vorbereitung Durchfiihrung Nachbereitung
Vorversand des Templa- | Gemeinsame Abstimmung | Versand des abgestimmien Nutzen der MaBnahme (sehr hoch/ hoch | NUEZEn der Malinahme:
tes und Befillung des Projekt- | Steckbriefs an alle Projektbetei- imittel /niedrig) I
steckbriefs ligten Sehr hoch — Kritisch fir die Aufgabenerfol- | Begrundung:

- n lung! Systemerhaltung Kundenbindung

In.hnﬂllcha: Zfei des Tools Erganzt und unterstiitzt Kursorganisation
Einigung auf die zentralen Eckpunkie des Projekies Hoch - Geschafisprozess kann stark redu- | Vernetzung

Ziert werden (> 50%)

Ergebnis schaffen
Benotigte Ressourcen ) Alleinstellungsmerkmal schaffen (Rlended
FDSY, Person und iterlin DIP Mmelrt—“f:;er;ecnn?gg%ass kann deuttich re- | Leamning)
Ergebnis Niedrig — Geschafisprozess kann reduziert
Abgestimmter Projektsteckbrief werden (<30%)
Sonstiges / Bemerkungen [ ]

Abbildung 54: Beispiel Toolsteckbrief mit Template fiir das Tool "Projektsteckbrief"

Ein klassisches Tool in der Projektanbahnungsphase fiir den oben bereits dargestellten ,Pro-
jektsteckbrief”. Er ist Checkliste zur Auftragsklarung: Mit Hilfe dieser Liste kann diejenige Per-
son, welche ein Auftragsklarungsgesprach fihrt, systematisch an das Gesprach herangehen,
sodass am Ende keine offenen Punkte zur Abstimmung verbleiben.

Fur die Praxistauglichkeit der Toolbox wird es wichtig sein nach jedem Projekt einen Lessons-
Learned-Workshop abzuhalten. Anhand dessen wird dokumentiert, welche Tools im Projekt ein-
gesetzt wurden und inwiefern das Template fiir ein bestimmtes Tool Uberarbeitet werden sollte.
Es entsteht ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess fur die Toolbox, indem die Tools nach
Anwendung angepasst und fiir die weitere Nutzung optimiert bzw. neue Tools erganzt werden.
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43.9

4.3.10

KLARE ROLLENABGRENZUNG IN DIP FUR DAS PROJEKTMANAGEMENT

In der Struktur des Projektmanagements bei DIP wird zwischen der strategischen und operati-
ven Ebene unterschieden.

berichtet
DIP Leiter

berichtet

Strategische
Ebene

POLIIEL]
HaiuLojul

informiert

DIP/1 Leitung IT - Leitung

tauschen sich aus

Projekt- Operative Ebene
Projektleitung management

(ubergreifende Projekte)

= Bereichsbetreuer (PL) I:I
informiert |

N s

\\ _ .
B —

Abbildung 55: Strukturbild Projektmanagement bei DIP

Die strategische Ebene bildet die Leitung DIP und die Stabsstelle Strategie, Kommunikation und
Steuerung (SKS). Die Stabsstelle SKS berichtet an den DIP-Leiter sowie die Leitungen von
DIP/1 und DIP/IT.

Die operative Ebene umfasst die Leitung DIP/1 und DIP/IT sowie die operativen Projektleitungen
(Bereichsbetreuung, Kundenmanagement, Projektmanagement, Projektleitung DIP/1 fir Gber-
greifende Projekte).

ROLLE STABSTELLE STRATEGIE, KOMMUNIKATION UND STEUERUNG (SKS)!

Die Stabsstelle Strategie, Kommunikation und Steuerung (SKS) unterstitzt die DIP-Leitung und
dient als Ansprechpartner fiir alle Projekimitarbeiter/innen. Beispielhafte Aufgaben in diesem
Zusammenhang sind:

e Wahrnehmung der Aufgabe Steuerung und Controlling des Projektbestandes bei DIP
(Multiprojektmanagement)

o Pflege der Projektmanagement-Toolbox (Einarbeitung der Riickmeldungen)

e Impulsgeber durch eine neutrale, nicht fachgebundene Sicht bei Problemen in Projekten

" Vgl. Kapitel 5.6, kiinftige Aufbauorganisation DIP
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4.3.11

4.3.12

4.3.13

e Durchfuhrung des Ubergreifenden Qualitditsmanagements, wobei das Qualitdtsmanage-
ment des IT-Bereichs in die Zustandigkeit des IT-Service Managements fallt

e Erhalt der Daten zu einzelnen Projekten aus IT und Organisation/Prozesse sowie die
Auswertung der Projektstéande (Berichtspflichten sind bedarfsgerecht abzustimmen)

e Zusammenarbeit und laufende Abstimmung mit DIP/1 und DIP/IT

o Bereitstellung spezifischer Projektmanagementkompetenzen, welche die operative Pro-
jektleitung bei Bedarf aufrufen kann (z.B. Coaching) sowie

o Erstellung von Leistungsverzeichnissen und Verwaltung von Rahmenvertragen mit ex-
terner Dienstleistern

e Projektassistenz (ggf. auch Koordination) bzw. Unterstiitzung in der Projektarbeit (Ter-
minplanung und —findung, etc.)

ROLLE PROJEKTLEITUNG DIP/1 FUR UBERGREIFENDE PROJEKTE

Die Ubernahme der Projektleitung durch DIP/1 erfolgt haupts&chlich bei stadtweiten- und dienst-
stellentbergreifenden Projekten. Hierzu zahlen das Setzen der Rahmenbedingungen der Pro-
jektarbeit, die Projektdurchfiihrung, die Kommunikation sowie die Unterstiitzung des Projekt-
teams. Die Projektleitung kiimmert sich um die notwendigen Ressourcen fur dienststellenlber-
greifende Projekte sowie die laufende Einbindung von relevanten Ansprechpartnern innerhalb
von DIP und dem Querschnitt.

ROLLE BEREICHSBETREUUNG DIP/1

Die Bereichsbetreuung DIP/1 soll kunftig an dienstellenlbergreifenden Projekten als Teil des
Projektteams fachlich mitarbeiten und bei dienststellenbezogenen Projekten bedarfsgerecht als
Berater und Unterstutzer ihre Projekt- und Methodenkompetenz einbringen. Sofern die Be-
reichsbetreuung Uiber ausreichend freie Kapazitaten verflgt, kann ihr die Projektleitung Gbertra-
gen werden.

Des Weiteren bearbeitet sie, wie bisher, die vereinbarten und abgestimmten Organisationsauf-
trage der Fachdienststellen.

ROLLE DER FACHDIENSTSTELLEN

Wesentliche Aufgabe der Fachdienststelle ist es eine Leitung von dienststelleninternen Projek-
ten zu benennen. Hierzu zahlt auch die Erstellung der jeweiligen Projektsteckbriefe, das Schaf-
fen von Rahmenbedingungen fir die Projektarbeit, die Projektdurchflihrung, die Kommunikation
sowie die Unterstiutzung des Projektteams.

Der Projektleiter der Fachdienststelle informiert die Bereichsbetreuung DIP/1 laufend Uber den
Fortgang der Projektarbeit und fordert bedarfsgerecht Unterstitzungsleistungen zu Projekt- und
Methodenkompetenz an.
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43.14

UMSETZUNGSEMPFEHLUNG

Ziele der MaBnahmen zum Thema Projektmanagement ist zum einem die Etablierung von ver-
besserten und effizienteren Abldufen, zum anderen die Sicherstellung eines routinierten Um-
gangs der DIP-Mitarbeiter/innen mit der Toolbox. Dabei soll die Toolbox den DIP-Mitarbeiter/in-
nen gemeinsame Projektmanagement-Instrumente zur Verfiigung stellen.

D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

MS_004 Projektmanagement 31.03.2019 30.06.2020 Leitung DIP/PRO

PROJEKT 3 Wirkung hoch

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 4 Aufwand mittel 4
uuuuuuuuu
UMSETZUNG intern, externe Unterstiitzung moglich PRIORITAT hoch HOCH

STRATEGISCHES

Handlungsfeld 3 PRIORITATSSKALZ 3
HANDLUNGSFELD

BUDGET (Sachmittel, etc.) 0 TEUR

AUFWAND 107 Personent tage (PT)

62

a5

AUFWAND MA DIP 14 Personent tage (PT)

Abbildung 56: MaBnahmensteckbrief "Projektmanagement"
Der Umsetzungszeitraum umfasst die Monate angefangen ab Oktober 2019 bis Januar 2020.
Die einzelnen Arbeitspakete beinhalten die folgenden Themen:

(1) AP_01 Erstellung Schulungskonzept
Unter Beriicksichtigung der vorhandenen Kapazitaten soll ein Schulungskonzept fiir die
Mitarbeiter/innen erarbeitet werden.

(2) AP_02 Vorstellung der Toolbox und des neuen Ablaufs vor Bereichsbetreuer/innen und
Kundenmanager/innen
Zur Einflhrung in die Arbeit mit der Toolbox werden die Projektmanagement-Instru-
mente vorgestellt und eine Einstiegsschulung zu den Themen Change Management
und agile Methoden wird abgehalten.

(3) AP_03 Etablierung SKS und DIP/PRQO in Gremien einplanen
Fir die Planung der Etablierung von SKS und DIP/PRO in Gremien ist eine Verbindung
zum SP 2 notwendig.

(4) AP_04 Arbeitsgruppe als Qualitétszirkel etablieren
Schaffung einer hierarchietbergreifenden gemeinsamen Arbeitsgruppe aus DIP/PRO
und DIP/IT.

(5) AP_05 Anwendung bestehender Pflichtmodule (Projektsteckbrief, Entscheidungsbaum,
etc.)
Die verpflichtenden Bestandteile werden im Rahmen dieses Arbeitspakets mit versehe-
nen Standards aufbereitet. Ebenso findet eine Begleitung in der Einlibung statt.
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(6) AP_06 Auswahl eines freiwilligen Elements je Bereichsbetreuer/in und Anwendung in
einem Projekt/Auftrag
Um die Projektarbeit zu erleichtern, werden freiwillige Tools etabliert.

(7) AP_07 Bericht zum Tooleinsatz im ndchsten Qualitétszirkel
Im Rahmen einer Evaluation wird zum Tooleinsatz ein Kurzbericht je Anwender ver-
fasst.

(8) AP_08 ggf. Anpassung des Toolsteckbriefs und Templates in der Toolbox
Um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess sicherzustellen, wird nach jedem Pro-
jekt ein ,Lessons-Learned-Workshop“ durchgefunhrt.

(9) AP_09 Evaluation der Pflichtmodule
Kern des letzten Arbeitspakets ist es, Erfahrungen auszutauschen und zu sammeln und
damit einhergehend Tools zu verbessern.

(10) AP_10 Einfiihrung Ticket System
Umsetzung eines Ticket-Systems flir Aufgaben und Anfragen der Fachdienststellen, die
keine Projekte sind. Damit soll sichergestellt werden, dass die Abteilungsleitung einen
Uberblick beziiglich der aktuell benétigten Kapazitaten auch fiir kleinere Themen und
Auftrage erhalt.

4.4 Fachdigitalisierungsstrategie

4.4.1

Im Strategieprojekt 2 wurden Voraussetzungen hinsichtlich Rahmenbedingungen und Umset-
zungsnotwendigkeiten geschaffen, damit eine stadtweite Digitalisierungsstrategie realisiert wer-
den kann. In diesem Kontext wurde auch erarbeitet, inwiefern die Aufgaben und Rollen von
DIP/1 unter dem Aspekt der Bereichsbetreuung neben spezifischen IT-Fachthemen wahrge-
nommen werden missen, um ein gelungenes Zusammenspiel zwischen Dienststellen, DIP/IT
und DIP/1 herbeizufihren, das fur alle Akteure ein zufriedenstellendes Ergebnis darstellt.

Strategieentwicklungen sollen neben der Projektion von zukinftig gewunschten Zielzustanden
auch die aktuelle Situation der Organisationseinheit betrachten. Die Berlicksichtigung der Kern-
elemente ist auch im Rahmen der Umsetzung der Digitalisierungsstrategie der Stadt Nirnberg
zu berlcksichtigen.

Die kiinftige Neuaufstellung von DIP/1 sieht als eine Kernaufgabe vor, die Dienststellen bei der
Erstellung und Weiterentwicklung der jeweiligen Fachdigitalisierungsstrategien zu unterstutzen.

VORGEHENSWEISE BEI DER ENTWICKLUNG EINER FACHDIGITALISIERUNGSSTRATE-
GIE

Damit eine transparente Standortbestimmung der Dienststellen erfolgen kann, wurde im Rah-
men des Projekts ein Reifegradermittiungsmodell entwickelt, das in einem Vorgehen in drei
Schritten eine Standortbestimmung der Dienststellen im Hinblick auf die Digitalisierungsstrate-
gie vornimmt. Nach der Standortbestimmung erfolgt als Schritt drei die Ableitung eines meilen-
steinbasierten Vorgehens. Die Schritte im Uberblick:

Das Vorgehen in drei Schritten:
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442

(1) Ermittlung des strukturellen Reifegrades
(2) Ermittlung des qualitativen Reifegrades
(3) Entwicklung einer Meilensteinplanung

ERMITTLUNG DES STRUKTURELLEN REIFEGRADES

Der strukturelle Reifegrad wird in einem ersten Schritt im Rahmen einer Analyse nach ,Akten-
lage“ oder etwa dem Wissen von Bereichsbetreuern und Kundenmanagern bzw. den Gespra-
chen mit den Dienststellen vollzogen. Hierzu bilden Bereichsbetreuer/in DIP/1 und Kundenbe-
treuer/in DIP/IT ein Tandem, das eine qualifizierte Sichtung der vorhandenen Unterlagen durch-
fuhrt. Dieses Vorgehen bietet den Vorteil, dass sich das Analysetandem gemeinsam in einem
intensiven Prozess mit den formellen und damit objektiv nachvollziehbaren Gegebenheiten aus-
einandersetzen mussen und kénnen. Diese analytische Auseinandersetzung findet ihren Nie-
derschlag in der Beantwortung der standardisierten Fragen im Reifegradermittlungstool. Fol-
gende Abbildung zeigt einen Ausschnitt des Reifegradermittlungstools:

Digitale Fachstrategie - Struktureller Scan Digitale Fachstrategie - Qualitativer Scan

5 i = b Bemerkungen
Verdnderung und Ziele gering mittel hoch (Zielzustand)

Die Dienststelle hat ein Bewusstsein dafiir, dass
Veranderungen unausweichlich bewaltigt werden
miissen? Ja

Methoden (Know how) zur effizienten Steuerung
und Begleitung von Veranderungen sind
vorhanden Ja

Abbildung 57: Reifegradermittlungstool Ausschnitt

Die Reifegradermittiung wurde inhaltlich aus der Dachstrategie ,Digitale Stadtverwaltung“ abge-
leitet, sodass die Anschlussfahigkeit zur ibergeordneten und damit mafigeblichen Strategie ge-
wahrleistet wird. Die tatsachliche Ermittlung des Reifegrades der Dienststellen erfolgt durch die
Beantwortung gezielter Fragestellungen entlang folgender Dimensionen:

e Veranderung und Ziele

Kundenperspektive

e Personal

e Prozess- und Organisationsmanagement
e IT-Infrastruktur

¢ Rahmenbedingungen

Die Inhalte der einzelnen Dimensionen werden nachfolgend dargestellt:
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Verdnderung und Ziele

Die Dienststelle hat ein Bewusstsein daflr, dass Veranderungen unausweichlich bewal-
tigt werden muissen

Methoden (Know-How) zur effizienten Steuerung und Begleitung von Veranderungen
sind vorhanden

Fuhrungskrafte und Projektverantwortliche gestalten bzw. begleiten Veranderungspro-
zesse systematisch und kompetent

Die notwendigen Veranderungen wurden systematisch in Fachstrategien dargestelit
Die entwickelten Fachstrategien wurden systematisch mit Zielen ausgestattet

Die entwickelten Ziele wurden mit vorhandenen Prozessen verbunden und zeitlich be-
plant

Die Prozessziele sind eindeutig, messbar und werden einem Ziel-Controllingsystem zu-
gefuhrt

Digitalisierungsbeauftragte (,Digital-Lotsen®) sind in den Fachdienststellen etabliert

Der Einsatz agiler Methodik/Herangehensweisen erfolgt/ist geplant und Knowhow
ist/wird aufgebaut. Innovationslabor/Kundenpanels/Kundenwerkstétten werden syste-
matisch eingesetzt

Zielfihrende Fehlerkultur ist etabliert. Fehler werden als Chance zur Verbesserung ver-
standen und genutzt

Kundenperspektive

Kundenorientierung steht ganz oben auf der Prioritétenliste. Der Kunde und seine Be-
dirfnisse stehen im Zentrum des Denkens und Handelns der Fihrungskrafte und der
Mitarbeiter

User-Experience ist der Qualitatsmalistab fur digitale Angebote und Kommunikation
Auch interne Dienstleistungsempfanger werden als Kunden betrachtet und behandelt

Kundinnen und Kunden sind systematisch aktiv in den Gestaltungsprozess kommunaler
Dienstleistungen eingebunden

Die digitalen Angebote verfolgen nach Moglichkeit das Prinzip ,Once-Only*
Die zukunftigen Anforderungen der Kunden sind erhoben, analysiert und dargestellt

Kommunikation mit Kundinnen und Kunden sowie Unternehmen folgt grundsatzlich dem
2-Kanal-Prinzip: digital und persdnlich

Personal

Das Potenzial der Mitarbeiter wird durch Delegation von Verantwortung sowie direkte
Beteiligung am Prozess der Meinungsbildung und Entscheidungsvorbereitung systema-
tisch genutzt
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Ergebnisorientierung und Kostenbewusstsein sind in der ganzen Verwaltung stark ent-
wickelt. Es wird generell ziel- und ergebnisorientiert geflhrt. Auch auf den unteren,
nichtleitenden Ebenen engagieren sich die Mitarbeiter fur die Zielerreichung und helfen
aktiv mit, die Kosten niedrig zu halten

Es wird auf allen Ebenen offen und unkompliziert zusammengearbeitet. Teamarbeit hat
einen hohen Stellenwert. Weder Hierarchieebenen noch Ressortgrenzen wirken als
Barrieren. Man arbeitet nach Gesichtspunkten des gesunden Menschenverstands mit
Blick auf den Kundennutzen (Wirkung) und nicht primar nach Gesichtspunkten formaler
Zustandigkeiten zusammen

Die Qualifikation der Mitarbeiter wird als zentrales Effizienz- und Kreativitatspotenzial
begriffen und durch entsprechende Programme der Fort- und Weiterbildung sowie der
Personal- und Organisationsentwicklung systematisch gefordert

Kommunikation und Wissensmanagement sorgen fir Transparenz und werden abtei-
lungsibergreifend betrieben

Netzwerkstrukturen z.B. fiir Innovation sind etabliert

Moderne Instrumente der Personalgewinnung, -entwicklung und -bindung sind etabliert

Prozess- und Organisationsmanagement

Prozessmanagement und das Denken in Prozessen ist in der Organisation verankert
bzw. es existiert ein MalRnahmenplan, um das zu erreichen

Prozessmanagement wird systematisch betrieben - End-to-End-Betrachtung
Aufbauorganisation orientiert sich an Prozessen und nicht umgekehrt

Fur jeden Prozess existiert ein Prozessverantwortlicher

Eine Prozesslandkarte mit definierten Kernprozessen ist vorhanden

Die definierten Kernprozesse sind entlang des Modellierungsstandards dargestelit
Prozessbeschreibungen sind transparent und allen zuganglich

Die Kombination aus fachlicher, organisatorischer und technischer Sicht (Multiperspek-
tive) wird bei Prozessgestaltung systematisch berticksichtigt

Prozesse sind grundséatzlich fur die digitale Bearbeitung gestaltet/ausgelegt. Analoge
Anforderungen werden, falls erforderlich, daraus abgeleitet (,digital-first-Prinzip*“)

Méglichkeiten der Automatisierung werden systematisch gedacht/genutzt
Die Stellenbeschreibungen sind aus den Prozessbeschreibungen abgeleitet

Sowohl die Veranderung der Kundenangebote als auch die Auswirkung auf die Kern-
prozesse sind transparent dargestellt

Projektstrukturen sind neben der Linie etabliert
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Flache Hierarchien, Aufgabe, Verantwortung und Kompetenzspielraum sind ausrei-
chend auf die Teams am Ort der Wertschoépfung delegiert

Teams nutzen die Freirdume und erarbeiten selbstandig Losungen. Die Beschaftigten
erhalten ihren Fahigkeiten und Aufgaben entsprechende Verantwortung und Freirdume

IT-Infrastruktur

Prozesse werden durchgangig elektronisch und medienbruchfrei gestaltet
Die technischen Lésungen sind robust, mobil, sicher, vernetzt und intuitiv nutzbar

Der Datenaustausch zwischen Mitarbeitenden und Blrgerinnen und Blrgern und ande-
ren Externen erfolgt sicher, zuverlassig und komfortabel

Der Schutz der Privatsphére ist nach bestem Stand sichergestellt

Mobilitat, User Experience und multilaterale Kommunikation sind die Grundsatze bei der
Weiterentwicklung der IT-Infrastruktur

Eine Datenrichtlinie steckt einen Handlungsrahmen ab, um Daten einen (Mehr-)Wert zu
geben. Kundendaten werden soweit rechtlich moglich strategisch genutzt

Daten sind von hoher Qualitat, in dem sie korrekt, aktuell und aufgabenbezogen sind

Rahmenbedingungen

Ein lebendiges Leitbild und klare Grundwerte schaffen in der Dienststelle Identifikation
mit dem Aufgabenspektrum und Motivation fur ihre digitale Weiterentwicklung. Sie sind
Grundlage der jahrlichen Zielvereinbarungen auf allen Stufen der Organisation

Sowohl bei der Analyse als auch beim Einleiten von Veranderungsmafnahmen wird
ganzheitlich gedacht. Fihrung und Zusammenarbeit, Motivation und Qualifikation, Ar-
beitsklima und Verwaltungskultur werden genauso systematisch untersucht und entwi-
ckelt wie die Produkte und Leistungen und deren effiziente Erbringung

Sowohl bei der Analyse als auch beim Einleiten von Veranderungsmafnahmen wird
ganzheitlich gedacht. Fiihrung und Zusammenarbeit, Motivation und Qualifikation, Ar-
beitsklima und Verwaltungskultur werden genauso systematisch untersucht und entwi-
ckelt wie die Produkte und Leistungen und deren effiziente Erbringung

Entwicklung und Veranderung werden nicht als Ausnahmezustand, sondern als Dauer-
aufgabe verstanden. Dienststellenleitung, Fihrungskrafte und Mitarbeiter Uberlegen
laufend, was man optimieren konnte. Die Organisationsstruktur und die Arbeitsablaufe
werden flexibel immer wieder an die aktuellen Anforderungen angepasst

Die Dienststellenleitung befasst sich regelmafig und intensiv mit der mittel- und Ianger-
fristigen Zukunft der Organisation. Sie entwickelt und realisiert Strategien der Zukunfts-
sicherung, die von allen Mitarbeitern verstanden und mitgetragen werden

Nachdem alle Fragen des Reifegradermittiungstools beantwortet wurden, ergibt sich ein erster
und nicht abschlieRender Eindruck bzgl. der in den Dienststellen vorherrschenden Begebenhei-
ten. An dieser Stelle ist es wichtig klarzustellen, dass zu diesem Zeitpunkt kein abschlieRendes
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Bild, sondern lediglich eine Momentaufnahme entlang der vorliegenden Unterlagen gezeichnet
wird. Die Auswertung erfolgt entlang der Reifegraddimensionen:

RAHMENBEDINGUNGEN

IT-INFRASTRUKTUR

PROZESS- UND
ORGANISATIONSMANAGEMENT

PERSONAL

KUNDENPERSPEKTIVE

VERANDERUNG UND ZIELE

I | I | |
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Abbildung 58: Reifegradermittlungstool Beispiel firr strukturelle Gesamtauswertung

Wie der Abbildung zu entnehmen ist, wird entlang der Reifegraddimensionen ein relativer punk-
tebasierter Wert ermittelt, derim Rahmen des zweiten Schrittes weiter konkretisiert und bei Be-
darf auch korrigiert wird.

Da die Reifegradermittlung in einem gemeinsamen Prozess zwischen Fachdienststelle, Be-
reichsbetreuer DIP/1 und Kundenmanager DIP/IT erfolgen soll, werden als nachstes die Ergeb-
nisse des strukturellen Reifegradscans in einem gemeinsamen Termin

e vorgestellt
e erlautert
o diskutiert

Als Ergebnis dieses Termins ist anzustreben, dass eine gemeinsam geteilte und akzeptierte
Sicht auf die bisher ermittelten Ergebnisse hergestellt ist.

Im nachsten Schritt werden auf Basis der vorherigen Analyse und des ermittelten Bedarfs po-
tentielle MaRnahmen und Projekte identifiziert, die in den kommenden fiinf Jahren angegangen
werden konnen, um die Digitalisierung in der Fachdienstelle voranzutreiben. Diese werden mit
Hilfe einer Roadmap abgebildet, die durch die Fachdienststelle gemeinsam mit dem Tandem,
bestehend aus Bereichsbetreuung und Kundenmanagement, zu erarbeiten ist. Zudem werden
zu erreichende Meilensteine definiert.
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UMSETZUNGSEMPFEHLUNG

Die Fachdigitalisierungsstrategie hat als Zielsetzung die Umsetzung der stadtweiten Digitalisie-
rungsstrategie.

D

MASSNAHMENSTECKBRIEF

Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

MS_006. Fachdigita|isierung55trategie 04.11.2019 27.11.2022 Leitung DIP/PRO

3 Wirkung hoch

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 4 Aufwand mittel
PRIORITAT
UMSETZUNG externe Unterstiitzung empfohlen PRIORITAT hoch HOCH

STRATEGISCHES
HANDLUNGSFELD

Handlungsfeld 3 PRIORITATSSKALS 2

BUDGET (Sachmittel, etc.) 75 TEUR

AUFWAND 384 Personen tage (PT)

AUFWAND MA DIP 6 Personen tage (PT)

Abbildung 59: MaRnahmensteckbrief "Fachdigitalisierungsstrategie"

Fir eine erfolgreiche Umsetzung ist es notwendig, dass jede Fachdienststelle eine klare Vor-
stellung des Zielzustandes besitzt.

Die einzelnen Arbeitspakete samt Beschreibungen sollen im Folgenden dargestellt werden:

(1) AP_01 Feinplanung des Konzepts

Um eine detaillierte Planung des Konzepts sicherzustellen, ist es wichtig der Frage
nachzugehen, welche Fachdienststellen sollen in den 3 Jahren der Umsetzung zu wel-
chem Zeitpunkt angegangen werden.

(2) AP_02 Gemeinsame Schulung Bereichsbetreuer/in und Kundenmanager/in zum Vor-

gehen
Im Rahmen von einer gemeinsamen Schulung werden Tandems zwischen DIP/IT und
DIP/1 gebildet.

(3) AP_03 Ermittlung des strukturellen Reifegrades bei Dienststellen, die fiir das erste Jahr

ausgewdéhlt wurden

Fur die Ermittlung des strukturellen Reifegrades sind zum einem Informationen der
Fachdienststellen, zum anderen die Beschaffung von Unterlagen vonndéten. Abschlie-
Rend wird das Reifegradmodell angewendet.

(4) AP_04 Ableitung und Definition einer Fachdigitalisierungsstrategie

Die Entwicklung der Fachdigitalisierungsstrategie setzt eine Beriicksichtigung des zu-
kinftigen Zielzustandes und des IST-Zustandes voraus. Die Unterstitzung durch Ex-
terne wird in der Anlaufphase empfohlen.

(5) AP_05 Entwicklung einer Meilensteinplanung

Im Kontext der Meilensteinplanung wird die zeitliche Erreichung von (Zwischen-) Ergeb-
nissen definiert. Ebenso wird hier die Unterstlitzung durch Externe in der Anlaufphase
empfohlen.
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(6) AP_06 RegelméaBiger Austausch zum Umsetzungsstand
Zur Besprechung des Status quo finden gemeinsame Treffen mit den FDSt statt, in dem
die Meilensteinplanung aktualisiert wird.

(7) AP_07 ggf. Unterstiitzung bei Prozessaufnahme und Optimierung
Um die Prozesse stetig zu optimieren, werden Unterstiitzungswiinsche identifiziert und
weitergegeben.

(8) AP_08 Wiederholung AP_03 bis AP_07
Die AP_03 bis AP_07 werden so lange wiederholt, bis fir alle FDSt ein Reifegrad ermit-
telt wurde und die Meilensteinplanung vorliegt.

(9) AP_09 Anpassung Konzept und Instrumente
Im Rahmen einer Evaluation, werden ggf. das Konzept oder die Instrumente in der Tool-
box angepasst.

4.5 Prozessmanagement

4.5.1

4.5.1.1

IST-ANALYSE DES PROZESSMANAGEMENTS

Ausgangslage und Zielsetzung

Im Zuge der organisatorischen und strukturellen Veranderungen der Dienststelle DIP wird die
Weiterentwicklung des bisher verfolgten Prozessmanagement-Ansatzes erforderlich.

Derzeit bewegt sich die Stadt Niirnberg Giberwiegend im Bereich des operativen Prozessmana-
gements. In rund sieben Dienststellen wurden Prozesse bisher umfassend gemeinsam mit
DIP/1 und der Fachanwendung ADONIS dokumentiert und gestaltet. Strategische Komponen-
ten des Prozessmanagements wie Risikomanagement, Change- und MalRnahmenmanage-
ment, Controlling-Aspekte sowie die Einflhrung prozessbezogener Rollen und prozesstbergrei-
fende Qualitatsstrukturen (Reifegradmodell) werden dabei kaum genutzt bzw. implementiert.

2016 wurde ein konzeptioneller Ansatz entwickelt, um ein kontinuierliches stadtweites Prozess-
management mit dezentraler Prozessverantwortung und anlassbezogener zentraler Steuerung
(strategisches Prozessmanagement) zu etablieren. Eine flachendeckende Umsetzung dieses
Ansatzes erfolgte bisher nicht. Um dem im strategischen Zielbild formulierten Ziel eines ,Pro-
zessmanagement 4.0 einen geeigneten konzeptionellen Rahmen zu geben, wurden die folgen-
den Themen bearbeitet:

e Evaluierung des Prozessmanagement-Konzepts
e Zusammenarbeit EGB, DMS und DIP/1

o Verstetigung des Prozessmanagements
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4512 Evaluierung des bestehenden Prozessmanagement-Konzepts

Das bestehende Prozessmanagement-Konzept von DIP/1 formuliert das Ziel, die Stadt Nirn-
berg langfristig zu einer prozessorientierten Organisation zu entwickeln. Neben der strategi-
schen Zielformulierung umfasst das Konzept Ideen zum operativen Einsatz von Prozessbetrach-
tungen und -optimierungen in Dienststellen und Projekten, die Zuordnung von Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sowie die Nutzung der Geschaftsprozessmanagement (GPM)-Software Ado-
nis.

Wo sind Was miisste getan werden Welche Aktionen wéren be:vt:h?ll:::t:::zse pt
Umsetzungshiirden i itil erforderlich?
g um diese zu beseitigen? erganztwerden?
Nutzenbotschaft
keine Umsetzung in Anlassbezogene o Zusammenarbeit DIP/1, EGB
Nutzerfreundlichkeit BPMN 2.0+ Limo+ Notwendigkeit
Formate/Instrumente ADONIS NP Modulo Softwareumstellung
~Standards Leuchttiirme sichtbar machen
Prozesslandkarten als Nutzen fiir DIP/1,
e st - Botschaften D Technische Ausstattung
- Kapazitat schaffen
pe = apstitenseain
Rollen existieren . Prozessmodellierer [ Prozessverantwortliche | o L Rollenbeschreibung
bei DIP/1 definieren vornehmen
stelle)

Bereichsdenken statt

Prozessdenken

efinition & kil Stand und Verlauf darstellen
: Zieldefinition & kinft
Fehlende Zielsetzung . RoIIIIeI(ZIeIhII:;‘ lee Konzept fortschreiben und
ergénzen
Weitgehend funktionale Organisationsleitlinien
Gliederung Prozessorientiert

Fehlende Bereitschaft Lelstiinssversprechen Leistungsversprechen

Prozesse zu teilen BSVErSp! gsversp
Fehlende Kompetenzen = Qualifikation BB DIP/1 und

e Qualifikation e

Abbildung 60: Umsetzungshirden Prozessmanagement-Konzept

Eine Umsetzung der hier beschriebenen Konzeptionen konnte in der Praxis nicht erfolgen. Zur
Identifikation von Umsetzungshirden wurde das bestehende Konzept mit Vertretern/innen von
DIP/1 in einer Workshop-Sequenz evaluiert. Darauf aufbauend wurden Losungsansatze ermit-
telt und Anpassungen am Konzept formuliert.

Als zentrale Umsetzungshiirden wurden identifiziert:
e Prozessmanagement wird von DIP/1 zu wenig in die Bereichsbetreuung integriert
¢ Fehlende Ressourcen zum Kompetenzaufbau bei DIP/1 und den Fachdienststellen

o Nutzen des Prozessmanagements (auch unter Controlling- und Steuerungsaspekten)
wird nicht von allen Fachdienststellen erkannt

e Fehlende Bereitschaft seitens der Fachdienststellen Prozesse zu teilen
Im Ergebnis wurden die folgenden Losungsansatze erarbeitet:

e DIP/1 muss Prozessmanagement als verbindlichen Baustein der Organisationsar-
beit verstehen

e Es mussen ausreichend Ressourcen fiir den Aufbau von GPM-Kompetenzen ge-
schaffen werden
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Die Fachdienststellen benotigen Anreize, um Nutzen des Prozessmanagements zu erkennen

und um

Informationen mit DIP/1 und anderen Dienststellen zu teilen.

AUSGESTALTUNG DES ZUKUNFTIGEN PROZESSMANAGEMENTS

Ohne institutionalisierte Prozesspflege verandern sich Prozesse auf vielschichtige Weise. Die
Einflussfaktoren kénnen dabei in vier wesentliche Gruppen unterteilt werden: menschliche, tech-
nologische, organisatorische und mechanische Einflisse. [...]. .“:2 Prozesse sollten nicht sich
selbst Uberlassen werden. Aktuelle Einflussfaktoren auf Prozesse und das Prozessmanagement

sind:13

Uberblick Uber die relevanten und wertschopfenden Prozesse geht zunehmend ver-
loren und damit auch die erforderliche Fokussierung auf die Verbesserung der wert-
schépfenden Leistung. Die Verwaltung von mehreren hundert Prozessen sind keine
Seltenheit.

Die Digitalisierung beschleunigt die Prozessoptimierung, aber sie ersetzt die Optimie-
rung von Prozessen nicht. Eine enge Verkniipfung von Digitalisierung und Prozessop-
timierung ist dabei zwingend, um die einmalige Chance zur Effizienz- und Effektivitats-
steigerung von Ablaufen bestmaoglich zu nutzen. Durch die Erarbeitung und Umsetzung
einer digitalen Fachstrategie kann dieses Vorhaben noch zielgerichteter erfolgen.

Prozessorientierung [0st ein Silodenken in Organisationseinheiten ab und fordert
zwangslaufig das Arbeiten in Netzwerken. Sie verlangt eine ganzheitliche, systemati-
sche und vernetzte Sicht und auch eine Anpassung der Fiihrungskultur. Fiihrungsstile,
die Ziele, Aufgaben und Lésungswege vorgeben, werden von transformationellen Fih-
rungssystemen abgeldst. Sie setzen auf hohere Eigenverantwortung und -motivation.

Zunahme von Projektarbeit im Arbeitsalltag. Dies wird durch die Prozessorientierung
weiter zunehmen. Problematisch ist eine nicht durchgangige mit Prozessen integrierte
IT, veraltete Technologie, stark spezialisiertes Wissen, ineffiziente Arbeitsteilung, un-
scharfe Rollenabgrenzung. Klassisches Projektmanagement std3t an Grenzen und er-
fordert mehr Agilitat (Ziel und Weg sind nicht von Anfang an bekannt, Umsetzung was-
serfallartig, neue Anforderungen und Informationen miissen beriicksichtigt werden).

Process Mining' gewinnt an Bedeutung. Dabei handelt es sich um eine Disziplin des
Dataminings, die sich mit der Auswertung und Analyse von Ereignisdaten befasst. Aus
Ereignisdaten wird ein Prozessmodell abgeleitet, Ist-Daten werden mit dem Modell ab-

2 Hierzer, Rupert (2017): ,Prozessmanagement 4.0 — Den digitalen Wandel als Chance nutzen®,

S. 106.

3 Hierzer, Rupert (2017): ,Prozessmanagement 4.0 — Den digitalen Wandel als Chance nutzen®,

S. 73 ff.

4 Process Mining ist eine Methode der Prozessanalyse, um bestehende Prozesse grafisch dar-
zustellen, zu analysieren und zu optimieren. Durch die Process-Mining Technologie kdnnen z.B.
Ist- mit Soll-Zustéanden leichter abgeglichen werden.
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geglichen und eine Diagnose erstellt, Sollprozesse werden auf Verbesserungspotenzi-
ale untersucht und ggf. angepasst. Wichtig ist es, Ereignisdaten aufzuspuren, zusam-
menzufihren und aufbereiten zu kénnen.

o Kiriterien der Nachhaltigkeit sollen erfiillt werden. Zu diesen zahlt, dass der Prozess in
seiner Ganzheitlichkeit gedacht wird — d.h. von Beginn zu Ende sowie in seiner Einbin-
dung in den Gesamtprozess. Darlber hinaus gilt es, sich bei der Behebung von Prob-
lemen nicht auf die Symptome, sondern auf deren Ursprung sowie ihr Entstehungsum-
feld zu konzentrieren. Grundsatzlich ist auf ein angemessenes Verhaltnis zwischen auf-
gewendeten Ressourcen (Kosten) und der zu erzielenden Leistungssteigerung (Nut-
zen) zu achten.’®

Weiterentwicklung der Prozessmanagementstrukturen in der Stadt Nirnberg und bei DIP/1

Die nachfolgende Abbildung stellt die Struktur des Prozessmanagements bei der Stadt Nurn-
berg und die beteiligten Akteure in Ihrer Rolle dar:

Prozesssponsor

tauschen sich aus

Prozessver- unterstitzt
antwortlicher Uber-
greifende Prozesse

(cPO
ist verantwortlich fur modelliert Prozessberater DMS
DIP/PRO-1

Querschnitts- bzw. DIP-Ebene

! ibt fachlichen gibt
tauschen sich ?nput methodische
aus Unterstiitzung

Prozess-

verantwortlicher FDSt-ibergreifende
Referat Kernprozesse

unterstutzt

wirkt bei Verbesserungen mit

gibt fachlichen
Input

Prozess-
verantwortlicher
Fachdienststelle

ist verantwortlich far

FDSt-interne modelliert Prozessexperte
Kernprozesse / Fachdienststelle

unterstutzt

Fachdienststellenebene

fbiads Prozessmitarbeiter

Fachdienststelle

unterstutzt

Abbildung 61: Strukturbild Prozessmanagement bei DIP

Grundsatzlich wird fur die Wahrnehmung des Prozessmanagements bei der Stadt Nirnberg
eine Unterscheidung nach ubergreifenden Unterstitzungs- und Managementprozessen sowie
fachdienststelleninterne Kernprozesse vorgenommen. Dem liegt folgende Unterscheidung zu
Grunde:

5 Hierzer, Rupert (2017): ,Prozessmanagement 4.0 — Den digitalen Wandel als Chance nutzen®,
S. 236ff.
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Ubergreifende Managementprozesse bilden die Voraussetzungen fiir die Erstellung von Leis-
tungen der gesamten Organisation. Sie bestimmen die generelle Ausrichtung der Verwaltung
und legen z.B. Standards, Ziele und Rahmenbedingungen fest. Uber Unterstiitzungsprozesse
werden hingegen die Ressourcen fiir die Kernprozesse (z.B. Haushaltsmittel, Personal, etc.)
bereitgestellt.’® Diese Prozesse sind wichtig fir das gemeinsame Miteinander und die Zusam-
menarbeit innerhalb der Stadtverwaltung.

e Inder Regel findet sich fiir diese Prozesse in grolen Organisationseinheiten kein ,klas-
sischer” Prozessverantwortlicher. Aufgabe von DIP/1 soll es sein Steuerer und Kimme-
rer fur diese wichtigen Ubergreifenden Unterstitzungs- und Managementprozesse zu
sein.

¢ In den fachdienststelleninternen Kernprozessen wird die eigentliche Leistungser-
bringung einer Organisation erbracht, indem z.B. die Bearbeitung eines Antrags, 0.A.
bearbeitet wird. Die Kernprozesse beinhalten die wertschopfende Arbeit einer Organi-
sation bzw. der Fachdienststellen und sind eng mit ihrem Zweck bzw. der jeweiligen
Aufgabe verkn(pft'”. Prozessverantwortlicher ist hier die Fachdienststellenleitung oder
Abteilungsleitung. Aufgabe von DIP/1 (Bereichsbetreuung) soll es sein bei der Optimie-
rung aktiv zu unterstiitzen und zu beraten. Um die Ubertragung der Prozessverantwort-
lichkeit an die Dienststelle zu ermdglichen gilt es, den Dienststellen die bendtigten Ka-
pazitaten fur die Erflllung dieser Rolle bereitzustellen. Zudem ist in den Dienststellen
die Verfugbarkeit des Know-hows sicherzustellen, welches flur die Wahrnehmung der
Verantwortung erforderlich ist.

Folgende Rollen sind im Strukturbild vorgesehen und ibernehmen die dargestellten Aufgaben:

Rolle Prozesssponsor

Der Prozesssponsor ist zentraler ,Reprasentant des stadtischen Prozessmanagements. Uber-
nommen werden sollte diese Rolle vom Referenten. Er ist fiir eine nachhaltige Prozessorientie-
rung und deren Etablierung in der Verwaltung verantwortlich. Dabei gilt es die Strategie zur
Umsetzung des Prozessmanagements und deren Auswirkung auf die Organisation zu bertck-
sichtigen. Zu den Aufgaben des Prozesssponsors zahlen beispielsweise:

e Reprasentiert das Prozessmanagement in der Stadt Nirnberg (ggu. Politik, anderen
Referenten etc.)

o Etablierung einer prozessorientierten Stadtverwaltung, indem dieses Thema offensiv
in die gesamte Verwaltung kommuniziert wird

e Nimmt die Ergebnisse fir stadtweite- und dienststellentbergreifende Unterstiitzungs-
und Managementprozesse ab

6 Bundesministerium des Innern / Bundesverwaltungsamt (2018): ,Handbuch fiir Organisati-
onsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung®, S. 123
7 Bundesministerium des Innern / Bundesverwaltungsamt (2018): ,Handbuch fiir Organisati-
onsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung®, S. 123
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Rolle Prozessverantwortlicher Unterstiitzungs- und Managementprozesse (CPO)

Die Ubernahme der Prozessverantwortung durch DIP/1 erfolgt hauptséchlich bei ausgewiese-
nen stadtweiten- und dienststelleniibergreifenden Prozessen (lbergreifende Unterstitzungs-
und Managementprozesse). Die Dienststellenleitung von DIP und die Abteilungsleitung von
DIP/1 (DIP/1-L) tragt fur diese Prozesse die zentrale Prozessverantwortung. Folgende weitere
Aufgaben werden u.a. wahrgenommen:

Definiert und reflektiert die Vision und Strategie sowie das abgeleitete Ziele fir das Pro-
zessmanagement

Festlegung von Methodenstandards/ -anforderungen

Sicherstellung der Einhaltung von Rahmenbedingungen im Prozessmanagement und
verantwortlich fur die zur Verfugung Stellung der nétigen Ressourcen (z.B. Personal,
Finanzmittel, etc.)

Agiert als Ansprechpartner flr den Prozessverantwortlichen der Unterstitzungs- und
Managementprozesse

tragt die Verantwortung fir die Verbesserung und Weiterentwicklung des Prozessma-
nagements der Stadt NUrnberg

koordiniert stadtweite und dienststellenibergreifende Unterstiitzungs- und Manage-
mentprozesse

verantwortet strategische Prozessanderungen in stadtweiten und dienststellentubergrei-
fenden Unterstitzungs- und Managementprozessen

Rolle Prozessberater DIP/1

Der Prozessberater DIP/1 unterstitzt den Prozessverantwortlichen fir Unterstitzungs- und Ma-
nagementprozesse und dient als Ansprechpartner fiir alle Bereichsbetreuer/innen sowie die Pro-
zessverantwortlichen und die Prozessexperten in den Fachdienststellen. Beispielhafte Aufga-
ben in diesem Zusammenhang sind:

unterstutzt und berat den Prozess

modelliert stadtweite und dienststellenibergreifende Unterstitzungs- und Manage-
mentprozesse

koordiniert die Umsetzung dieser stadtweiten und dienststellenibergreifenden Unter-
stutzungs- und Managementprozesse in den Fachdienststellen (Rollout)

gibt methodische Unterstitzung bei der Modellierung und Optimierung der fachdienst-
internen Kernprozesse

dient als Ansprechpartner flr die Bereichsbetreuer/innen

dient als Ansprechpartner fiir die Prozessverantwortlichen und die Prozessexperten in
den Fachdienststellen

nimmt fachlichen Input zu den stadtweiten und dienststellentbergreifenden Unterstut-
zungs- und Managementprozessen auf und entwickelt diese Prozesse weiter
unterstitzt strategische Prozessanderungen in stadtweiten und dienststellenibergrei-
fenden Unterstitzungs- und Managementprozessen

erstellt, Uberwacht (stichprobenartig) und entwickelt die Modellierungsvorgaben der
Stadt Nurnberg weiter
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Rolle Bereichsbetreuung DIP/1

Die Bereichsbetreuung DIP/1 soll kuinftig fachlichen Input zu dienststellenlbergreifenden Unter-
stutzungs- und Managementprozessen geben und bei dienststellenbezogenen Kernprozessen
bedarfsgerecht als Berater und Unterstilitzer seine Prozess- und Methodenkompetenz einbrin-
gen. Sofern die Bereichsbetreuung tber ausreichend freie Kapazitaten verfiigt, kann ihr die Pro-
jektleitung'® Gibertragen werden. Beispielhafte Aufgaben in diesem Zusammenhang sind:

e bewahrt einen Uberblick tber die fachdienststelleninternen Kernprozesse (Prozess-
landkarte)

o kennt die relevanten und ressourcenbindenden Kernprozesse der Fachdienststelle und
unterstitzt bei der Optimierung dieser Prozesse

e achtet auf die Einhaltung der Modellierungsvorgaben der Stadt Nirnberg

e gibt Input fir die Geschaftsprozessmodellierung und fiihrt sie in Ausnahmen selbst
durch

e leitet Anderungsnotwendigkeiten fiir die Fachdienststelle ab und spricht Empfehlungen
aus (Qualifizierungsbedarf, Veranderungen in den Arbeitsplatzbeschreibungen, etc.)

e achtet auf die Realisierung von Optimierungszielen fur die relevanten und ressourcen-
bindenden Kernprozesse der Fachdienststelle

e gibt fachlichen Input zur Umsetzung von dienststellentbergreifenden Unterstitzungs-
und Managementprozessen

Rolle Prozessverantwortliche/r Fachdienststelle

Wesentliche Aufgaben der Fachdienststelle ist es eine/n Verantwortliche/n (process owner) flr
jeden fachdienststelleninternen Kernprozess zu benennen. Beispielhafte Aufgaben in diesem
Zusammenhang sind:

e besitzt den Uberblick tber die fachdienststelleninternen Kernprozesse (Aktualisierung
der Prozesslandkarte + modellierte Kernprozesse)

o st fir ausgewahlte Kernprozesse der Fachdienststelle verantwortlich

o ist verantwortlich fir die Realisierung von Optimierungszielen fir die relevanten und
ressourcenbindenden Kernprozesse der Fachdienststelle

e Uberwacht die Einhaltung der Soll-Prozesse der Fachdienststelle (innerhalb seines Ver-
antwortungsbereichs)

Der Prozessverantwortliche der Fachdienststelle informiert die Bereichsbetreuung DIP/1 im
Rahmen des kiinftigen jahrlich stattfindenden strategischen Planungsgesprachs Uber Ideen zu
neuen Prozessoptimierungsvorhaben und fordert bedarfsgerecht Unterstitzungsleistungen zu
Prozess- und Methodenkompetenz an.

8 Insbesondere bei Ubergreifenden Managementprozessen und dienststelleninternen Pro-
zessoptimierungen
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Rolle Prozessexperte Fachdienststelle

Eine Fachdienststelle verflgt in der Regel Uber mehrere Prozessexperten. Diese unterstitzen
die/den Prozessverantwortliche/n der Fachdienststelle und dienen als Ansprechpartner fir alle
Prozessmitarbeiter/innen sowie der Bereichsbetreuung. Beispielhafte Aufgaben in diesem Zu-
sammenhang sind:

e unterstitzt und berat die/den Prozessverantwortliche/n in der Fachdienststelle

e Dbesitzt ein tiefes Know-how eines fachdienststelleninternen Kernprozesses

e denkt prozessbezogen

e kennt und wendet die Modellierungsvorgaben der Stadt Nirnberg an

¢ modelliert fachdienststelleninterne Kernprozesse

e achtet auf die Realisierbarkeit von Optimierungsansatzen fiir die relevanten und res-
sourcenbindenden Kernprozesse der Fachdienststelle

Die Prozessexperten der Fachdienststelle informieren die Bereichsbetreuung DIP/1 laufend
Uber den Fortgang der Prozessoptimierung und fordert bedarfsgerecht Unterstiitzungsleistun-
gen zu Prozess- und Methodenkompetenz an.

Im Rahmen des SP2 wurden in den Dienststellen fachliche Koordinierungsstellen (FKS) ge-
schaffen. Der Prozessexperte kann von diesen bestimmt werden. Bei wesentlichen Kernprozes-
sen kann die FKS auch selbst die Rolle des Prozessexperten libernehmen, nachdem die Einar-
beitung in den jeweiligen Prozess erfolgt ist.

Zusammenarbeit DIP/IT-EGB, DIP/IT-DMS und DIP/1

Neben DIP/1 werden Prozessbetrachtungen und -optimierungen mit gesamtstadtischer Per-
spektive auch von den Organisationseinheiten DIP/IT-EGB und DIP/IT-DMS durchgefihrt. Die
nachfolgende Abbildung zeigt eine systematische Gegenliberstellung der Prozessmanagement-
Aktivitaten dieser drei zentralen Bereiche:

Bereichsbetreuer
DIP/1

|IT-Fachkoordination

‘2 Fokus in Vergangenheit nicht auf . Modellierung mit SEM-Talk. . Modellierung in Adonis NN Owner ist nicht definiert (SB
Digitalisierung e Andockstelle FIM . Bestandsaufnahme (Kollege DIP/1) bis DSt-Leitung)

7 Prozessmanagement nicht im . BPMN 2.0 . Fokus auf Dokumentenfluss/ Projekte v
Fokus Informationsintegration 7 In der Regel bei Prozesssicht

(1) Wie kriegen wir die FDSt
eingebunden?

(2) Wie kriegen wir die
Bereichsbetreuung/ Leitung

— Daraus Ablauf fir Antragsprozess

% Kaum vorhandene optimierte
Prozesse
— Optimierung durch E-
Govemment

. Fachlicher Teilprojektieiter etabliert
. Fokus auf Basis-Roll-out
{Umsetzung auf FDSt)

% Kenntnis der Prozesse
(Bereichsbetreuer)
— Tiefe (Wie?) fehit

Z Unterschiedliche Darstellungen
(Prozesse, Texte, Excel, etc.)
— unterschiedliche Nutzung
tiw. DSt. die selbst
modellieren

eingebunden? 4 Zeitliche Verzdgerungen % Keine Freigabe der Prozesse durch
4 Prozesssicht in FDSt fehit (Vermischung BB (HSKIl)

(3) Wie kriegen wir die Ablaufe 2 Zu wenig mit K )

besser vemetzt? DIPA % Bereitschaft Prozesse zu teilen

(4) Prozessoutput

% Zugriff auf ADONIS vorhanden,
aber keine Nutzung

(4) Prozesse in den Vorgaben
modellieren (Muster!)

(2) Information tber DIP Projekte
(laufend und geplant)

(3) Beratung/ Unterstiitzung fur

4 Dienststellenibergreifende Prozesse
(fehlende Abstimmung, Schnitistellen,
Silodenken, etc.)

% Fokus auf Umsetzung der Laufwege

+  Starkere Einbindung bei der
Optimierung (Bestands-
aufnahme, Konzeption)

+  Starkere Betrachtung der
Systeme + Instrumente

2) Eindeutiger Ansprechpartner
(Auftrag. Digitalisierungssicht,
fachliche Sicht)

(1) Digitalsicht

(1) Kundensicht

(3) Einheitliches Verstandnis zu

(1) Digitale Sicht den Ablaufen

(5) digitaler Prozessoutput (2) Abstimmungen mit DIP (2
(1) Push oz etc. Rollenkonflikt)
() Pull

Abbildung 62: Zusammenarbeit EGB, DMS und DIP/1
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Im Rahmen des durchgeflhrten Workshops mit den Vertreter/innen der Dienststelle DIP wurden
die Ist-Situation im Hinblick auf die konzeptionellen Grundlagen, die methodischen Vorgehens-
weisen sowie die eingesetzten IT-Systeme zur Prozessbetrachtungen und -optimierungen re-
flektiert. Darauf aufbauend wurde ein perspektivisches Zielbild erarbeitet.

(1) Ist-Situation

Keine Prozesssicht: haufig fihrt bei Gbergreifenden Prozessen das Denken in festen
Bereichsstrukturen dazu, dass Fachdienststellen in ihrer Flexibilitat stark eingeschrankt
sind und somit eine effiziente Prozessausfuhrung behindern. Nicht alle Prozesse wer-
den dadurch kundenorientiert und End-to-End betrachtet.

Fehlende Vernetzung: die Zusammenarbeit bzw. der Informationsaustausch zwischen
den Bereichen DIP/1, EGB und DMS in operativen und strategischen Prozessmanage-
ment-Aktivitdten ist nur schwach ausgepragt.

Fehlende Digitalisierung: Prozessoptimierung wird derzeit nicht konsequent unter
dem Aspekt der Prozessautomatisierung durch digitale Lésungen betrachtet.

Geringe Priorisierung: die Dokumentation, Gestaltung und Verbesserung von Prozes-
sen hat in den Fachdienststellen, teilweise auch noch innerhalb von DIP keinen hohen
Stellenwert — Chancen werden nicht erkannt bzw. konsequent genutzt.

Uneinheitliche Methodik: EGB nutzt derzeit eine andere Modellierungssoftware zur
Abbildung von Prozessen als DIP/1.

(2) Zielbild

Digitale Prozesssicht unter Beriicksichtigung der gesamtstédtischen IT-Architek-
tur: Implementierung und Optimierung von Prozessen wird konsequent unter dem As-
pekt der Automatisierung von Prozessablaufen betrieben, d.h. es findet eine starkere
Betrachtung der IT-Systeme statt. Die Optimierung von Prozessablaufen wird flexibel
und losgeldst von Bereichsstrukturen vorgenommen. Speziell bei referatsiibergreifen-
den Prozessen und deren Anderung bzw. Anpassung fiihrt dies zu groRen Herausfor-
derungen.

Laufender Informationsaustausch: Informationen Uber geplante und laufende DIP-
Projekte werden transparent zur Verfiigung gestellt. Die Bereiche bieten sich gegensei-
tig inhaltliche Unterstlitzung an. Es findet ein regelmaRiger Austausch zu methodischen
und konzeptionellen Fragestellungen statt.

Austauschplattform fiir Prozesse: mittelfristig soll es eine zentrale Datenablage ge-
ben, in der alle vorhandenen Prozesse zum Abruf zur Verfligung stehen. Damit wird ein
lickenloser Austausch und ein transparenter Informationsfluss gesichert und bietet
stadtweit die Moglichkeit, auf vorhandenes Wissen (Prozesse) zurlickzugreifen und
Mehrarbeit zu vermeiden.

Definierte Modellierungsstandards: die Dokumentation, Gestaltung und Verbesse-
rung von Prozessen erfolgt in einem einheitlichen Standard. DIP/1, DMS und EGB ver-
wenden die gleiche Modellierungsmethode und mittelfristig auch die gleiche Software
zur Prozessmodellierung, wobei z.B. Schnittstellen zwischen der Workflowmodellierung
und der Prozessmodellierung bertcksichtigt werden.
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e End-to-End-Betrachtung: durch die Berlicksichtigung des End-to-End Gedankens
steht das Kundenbedurfnis in jedem Teilprozess im Mittelpunkt. Dadurch wird bewusst,
dass der Prozess vom Bedarf des Kunden bis zur Leistungserbringung gedeckt sein
muss.

Bei einem flachendeckenden Prozessmanagement in der Stadt Nirnberg ist besonders zu be-
ricksichtigen, dass DIP/1 lediglich koordinierende Funktionen bei den Wertschépfungsprozes-
sen der Dienststellen Ubernimmt. Der Prozessowner muss auf Seiten der Fachdienststellen be-
stimmt werden. DIP/1 wird lediglich fir die ureigenen DIP/1 Prozesse Prozessowner. Fur die
bereichslbergreifenden Prozesse empfiehlt Rédl & Partner, die nachfolgenden Instrumente in
die Toolbox fiir das Projektmanagement aufzunehmen und deren Nutzung verbindlich zu ma-
chen.

Fur die kinftige Zusammenarbeit von DIP/1 und DIP/IT-EGB, aber auch mit DIP/IT-DMS ist eine
deutlich starke Vernetzung zwischen den jeweiligen Bereichen vorgesehen. Entsprechendes
I&sst sich am aktuellen Beispiel ,Umsetzung des OZG*“ wahrnehmen. Die strategische und ope-
rative Projektsteuerung obliegt DIP/IT-EGB, allerdings wird DIP/1 sowohl in der stadtweiten Um-
setzung, als auch in der Umsetzung je Dienststelle und im Arbeitsschritt Digitalisierung der Pro-
zesse mitarbeiten und somit am Informationsfluss beteiligt sein. Insbesondere wird die Unter-
stutzung von DIP/1 in den Bereichen Prozessanalyse und Optimierung sowie in der Erarbeitung
von Umsetzungsalternativen liegen. Die Projektleitung ist nach erforderlicher Kompetenz, Ver-
fugbarkeit und Reichweite individuell festzulegen.

Durch diese Form der Zusammenarbeit sollen die zuvor angefihrten Zielbilder verwirklicht und
verstetigt werden.

WESENTLICHE ARBEITSGRUNDLAGEN

Ein Ziel des Prozessmanagements ist es, organisationsweit eine prozessorientierte Sicht bei
der Erbringung von Verwaltungsleistungen zu entwickeln. Diese Ubergeordnete Zielstellung
muss mithilfe der spezifischen Rahmenbedingungen und Anforderungen der Organisation her-
ausgearbeitet und konkretisiert werden.

Ausgangspunkt fur die Einfuhrung des Prozessmanagements kann ein konkreter Handlungs-
bedarf (z. B. Uberlastungssituationen von Beschéftigten oder Etablierung einer kennzahlenba-
sierten Verwaltungssteuerung bei der Personalbedarfsplanung) sein. Vor dem Hintergrund die-
ses Anlasses sind zunachst die Vorgaben der Organisation zu identifizieren und zu analysieren.

Anschliel3end sind die konkreten Prozessmanagementziele zu erarbeiten. Dies kann bspw. im
Rahmen moderierter Workshops, in denen Vertreter der Fiihrungsebene und fachlicher Organi-
sationseinheiten zusammenarbeiten, erfolgen. Eine friihzeitige Einbindung verschiedener Sta-
keholder erhéht die Méglichkeit einer spateren Akzeptanz der Zielvorgaben und der im Rahmen
des Prozessmanagements durchzufiihrenden Veranderungen.

Bei der Formulierung der Ziele ist zu berticksichtigen, dass die Ziele nach der SMART-Formel
formuliert werden. SMART steht dabei fur spezifisch, messbar, angemessen, realistisch und
terminiert.
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Spezifisch Was genau soll erreicht werden? Welche Eigenschaften werden
angestrebt? Wo soll das Ziel erreicht werden? Wer ist beteiligt?

Messbar Woran kann die Zielerreichung gemessen werden? Wie viel
genau? Wannweil ich, dass ich das Ziel erreicht habe?

Angemessen Wirktdas Ziel motivierend? Wird es von den Beteiligten
akzeptiert? Ist es aktiv durch das Projekt erreichbar?

Realistisch Ist das gewiinschte Ziel im Rahmen des Projektes erreichbar? Ist
es machbar?

- x > =2 o

Terminiert Bis wann soll das Ziel erreicht werden? In welchem Zeitrahmen
soll das Ziel erreicht werden? Ist das Ziel innerhalb der
Projektlaufzeit erreichbar?

Abbildung 63: SMART-Formel
Ausgangssituation ermitteln

Ein wesentlicher Schritt zum Aufbau des Prozessmanagements in den Dienststellen ist die Er-
mittlung der Ausgangssituation. Dies ist wichtig, um bereits vorhandene Vorarbeiten in die Pla-
nung und dem Aufbau einflieBen zu lassen. Auch Schnittstellen, z. B. zu externen Partnern (po-
tenzielle Prozessbeteiligte), sollten analysiert werden. Ist die Ausgangssituation bekannt und
analysiert worden, kann der Gesamtaufwand fur die Einfihrung von Prozessmanagement ein-
geschatzt werden.

Prozesse erfassen und priorisieren

Fur ein strukturiertes und planbares Vorgehen muss eine Ubersicht tiber die Aufgaben und Pro-
zesse in der Organisation entwickelt werden. AnschlieRend ist festzulegen, welche Aufgaben
bzw. Prozesse oder Prozessbereiche als erste einem kontinuierlichen Prozessmanagement un-
terworfen werden sollen. Diese Festlegung ist abhangig von der Zieldefinition zur EinfGhrung
eines Prozessmanagements. Darauf aufbauend lasst sich eine Zeit- und Ressourcenplanung
zur Einfiihrung des Prozessmanagements ableiten.

Die Ermittlung der Prozesse, die als erstes in ein Prozessmanagement einbezogen werden sol-
len, erfolgt in drei Schritten.

Aufgabenkatalog - Klassifizierung Priorisierung

erstellen vornehmen durchfihren

Abbildung 64: Vom Aufgabenkatalog zur Prozess-Priorisierung

101



Rodl & Partner

In einem ersten Schritt ist ein Aufgabenkatalog zu erstellen, d. h. eine Liste aller Aufgaben und
Prozesse, die in der zur Erflllung der jeweiligen Tatigkeiten durchgefiihrt werden. Fir die Er-
stellung dieser Liste sollte gepruft werden, ob bestehende Dokumentationen hierfur wichtige
Informationen enthalten.

Mit der Erstellung des Aufgabenkataloges sollte eine Zweckkritik einhergehen. Das bedeutet,
die Aufgaben werden dahingehend Uberpruft, ob sie zukinftig ganz oder teilweise erforderlich
oder entbehrlich sind. Der Fokus dieser Zweckkritik sollte sich nach der langfristigen Ausrichtung
der Dienststellen richten. Die Strategie der Dienststellen muss hier vordergriindig sein. Dadurch
Iasst sich der Aufwand fir die Erfassung der Prozesse um die Aufgaben reduzieren, die kiinftig
ganz oder in Teilen entfallen kénnen.

Im Prozessmanagement wird ein tGbergeordneter Blick auf die Prozesslandschaft einer Organi-
sation sowie ihre vielen verschiedenen Prozesse und deren Zusammenhange eingenommen.
Hierfur wird die Erstellung eines Prozessregisters und/oder einer Prozesslandkarte empfohlen.

4531 Standardisierte Ubersicht tiber die Prozesse schaffen

Prozessregister werden in der Regel als eine tabellarische Ubersicht tiber die Prozesse einer
Organisation umgesetzt. Dabei werden die einzelnen Prozesse mit wenigen Kerninformationen
beschrieben (z. B. Name, Fallzahlen, Input, Output):

Kriterien Beispiel
Schaffen von Voraussetzungen fur die « Fahren von
Leistungserbringung der Organisation Zielvereinbarungsgesprachen
Management- » Dienen der Steuerung der Kernprozesse « Kennzahlenbasierte Steuerung

prozesse einer Behorde (Controlling)
* Legen Ziele, Rahmenbedingungen,

QualitatsmaBnahmen oder weitere

Standards fest

.

» Ermdglichen die Leistungserbringung in den Bearbeitung von
Kernprozessen Eingangsrechnungen
Unterstiitzungs-
prozesse +  Uber Unterstiitzungsprozesse werden
Ressourcen fiir Kernprozesse bereitgestellt
(Personal, Haushaltsmittel, etc.)

Mitarbeitergewinnung

Dienen der eigentlichen Leistungserbringung Bearbeitung von Antrégen in
einer Organisation (z.B. Antragsverfahren) einer Fachbehérde

Sind inhaltlich eng mit der Organisation Erzeugung von Rechtsnormen
verbunden in einem Bundesministerium

* In Kernprozessen findet die wertschépfende
Tatigkeit der Organisation statt

Abbildung 65: Prozessregister

Diese Form der Darstellung hilft, einen Uberblick tiber die Prozesslandschaft der Fachdienst-
stellen zu erhalten.

Ausgehend von dem Prozessregister kann eine Prozesslandkarte dazu dienen, die Informati-
onen spezifischer und umfangreicher abzubilden. Dabei sollten die erhobenen Prozesse in Ma-
nagement-, Kern- und Unterstitzungsprozesse unterschieden und klassifiziert werden.

Die Prozesslandkarte sollte neben der Klassifizierung, soweit moglich, Zusammenhange und
Ablaufe bericksichtigen. Ein Beispiel fur eine Prozesslandkarte zeigt die folgende Abbildung.
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Abbildung 66: Prozesslandkarte

Durch die Nutzung einer Prozesslandkarte gelingt es, einen Uberblick dariiber zu erhalten, wel-
che Prozessschnittstellen es gibt und wie verschiedene Prozesse miteinander verknipft sind.
Durch die Zusammenstellung aller identifizierbaren Prozesse und der Kategorisierung der Pro-
zesse bzw. auch der Bertlicksichtigung der unterschiedlichen Stakeholder kénnen darauf auf-
bauend weitere Schritte, wie die Auswahl der zu Uberarbeitenden Prozesse, die Priorisierung
derer und eine abschliel’ende Evaluation der neuen Prozesse vorgenommen werden.

Priorisierung der ausgewahlten Prozesse

Fir die Prozesse ist zudem eine Priorisierung vorzunehmen. Dies ist notwendig, um sich bei der
Einfihrung des Prozessmanagements zunéachst auf die ,wichtigsten“ Aufgaben und Prozesse
zu konzentrieren. Fir eine Priorisierung kénnen viele verschiedene Kriterien herangezogen wer-
den.

Maoglich ist eine Abstufung durch die Anwendung einer sogenannten ABC-Analyse, aus der die
Prioritatenliste abgeleitet werden kann. Die Einstufung bei der ABC-Analyse erfolgt in die Kate-
gorien A, B oder C, wobei A fiir sehr wichtig, B fiir wichtig und C flr weniger wichtig steht.
Erfahrungsgemaf entsteht eine Aufteilung, wonach die sehr wichtigen Prozesse einen Gesamt-
aufwandsanteil von 60-80% einnehmen, allerdings nur 10-20% aller Prozesse ausmachen.®

Die folgende Abbildung verdeutlicht die Zahlen:

9 Vgl. Hierzer, Rupert (2017): ,Prozessmanagement 4.0 — Den digitalen Wandel als Chance
nutzen®, S. 117ff.
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Kategorie

B-Prozesse 10-25 %

Abbildung 67: ABC-Analyse

Wertanteil (z.B. Anteil am
Gesamtaufwand uber alle Prozesse)

A-Prozesse 60-80 %

Mengenanteil (z.B.
zahlenmaBiger Anteil liber alle
Prozesse)

10-20 %

20-40 %

40-60 %

Um die ABC-Analyse anwenden zu kénnen, stellt Rodl & Partner DIP im Rahmen der Toolbox
fur das Projektmanagement einen entsprechenden Toolsteckbrief sowie ein entsprechendes
Template zur Verfigung. Ebenfalls kann ein Portfolio-Diagramm genutzt werden, um eine Prio-
risierung der Projekte in Abhdngigkeit von erhobenen Attributen zu vollziehen. Um eine zweidi-
mensionale Darstellung zu erméglichen, muss sich hierbei auf zwei Kriterien begrenzt werden.
Als praktisch sinnvoll haben sich die folgenden Kriterien erwiesen, aus denen gewahlt werden

kann:

Strategische Bedeutung?°
Verbesserungspotenzial?!
Reichweite??

Fallzahl
Ressourcenbindung

Politische Relevanz

Die Kernprozesse werden beziglich der beiden gewahlten Vergleichsmerkmale in der Matrix
(Portfolio-Diagramm) abgebildet. Je nach Quadrant, in welchem der Prozess eingeordnet wird,
ergibt sich die Prioritat fir eine detaillierte Betrachtung des Prozesses.

20 gemessen an Beitrag des Prozesses zur Erreichung von wichtigen Zielen und zur Umsetzung
von Strategien
21 gemessen an Art, Umfang und Umsetzbarkeit von Malinahmen zur Prozessverbesserung

22 Wie viele der mit dem Prozess befassten Mitarbeiter sind indirekt oder direkt von Verande-
rungen im Prozess betroffen?
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Abbildung 68: Portfolio-Diagramm zur Prozess-Priorisierung

Aufbauend auf der zuvor beschriebenen ABC-Analyse bzw. der Prioritdtenmatrix sollten Pro-
zesse, deren Prioritat bei allen Kriterien als hoch eingestuft werden, dabei als erstes in ein Pro-
zessmanagement Ubernommen werden. Werden hingegen alle Kriterien mit geringer Prioritat
eingestuft, kdnnen diese vorerst unberlcksichtigt bleiben. Zumindest bei den Prozessen, die
unmittelbar in ein Prozessmanagement aufgenommen werden, ist es sinnvoll, die wesentlichen
Kerninformationen, Metadaten oder Attribute zu erfassen.

Die grobe Beschreibung der priorisierten Prozesse kann in Form eines Prozesssteckbriefes er-
folgen:
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Prozesssteckbrief

Strategische
Prozessverantwortung
(SPV)

Operative
Prozessverantwortung
(OPV)

Prozessteam

Inhalt des Prozesses

Einordnung in die
Prozesslandkarte

Eingaben (Input)

Ergebnis (Input)

Ziele

Kennzahlen

Dokumente

Risiken

Rollen der
Prozessbeteiligten

Methoden

Antrag ... bearbeiten Stand: 15.10.2016
Name Org.-Einheit Vertretung SPV Name Org.-Einheit
Name Org.-Einheit Vertretung OPV Name Org.-Einheit
Name Org.-Einheit 5 S Name
Naitia Org -Einheit Weitere Prozessorganisation Nario Org.-Einheit
Beschreibung des Prozessablaufs
UBEETTIEE Name der/des ubergeordneten Prozesses
Prozesse
JEETEIEE Name der/des ubergeordneten Prozesses
Prozesse
Eingaben (Geschaftsobjekt) Zulieferprozess (Vorganger)
Geschaftsprozesse, die an diesen Prozess Prozess, von dem das Geschaftsobjekt
Uibergeben werden ubergeben wird
Ergebnis (Geschaftsobjekt) Kundenprozess (Nachfolger)
Geschaftsobjekte, die in diesem Prozess erzeugt Prozess(e), an den/die das Geschaftsobjekt
werden ubergeben wird

Sinn und Zweck des Prozesses

Ziel Kennzahl

Kennzahl, mit dem das jeweilige Ziel gemessen

Auflistung der Ziele wird

z.B. Prozessbeschreibungen, Verfahrensanweisungen, Arbeitsanweisungen, Formulare ...

Ergebnisse, die bei Eintritt die Erreichung des gewiinschten Zieles verhindern oder erschweren

Rolle Erforderliche Qualifikation

Rolle
(durchfiihrend, entscheidend, mitwirkend, zu
informieren ...)

Fahigkeiten, die die jeweilige Rolle mitbringen
oder erwerben muss

Methoden, mit denen der Prozess durchgefiihrt und / oder gemessen wird

Abbildung 69: Prozesssteckbrief

Optimierung von Prozessen

Wenn man Prozesse in einem neuen Kontext denkt und neu aufsetzen mdchte, spricht man von
.Process Reengineering®. Daraus resultierend sollten Verbesserungen hinsichtlich verschiede-
ner Kenngrofien (z.B. Qualitat und Zeit), aber auch in der Zusammenarbeit der Betroffenen und

im Einsatz der Technik folgen.

Im Rahmen der Prozesstuberarbeitung und -optimierung gibt es verschiedene Ansétze, an de-
nen man sich kiinftig orientieren kann. Einerseits gibt es die klassische ,Reorganisation von

Prozessen® mit den Schwerpunkten

e Veranderungen in der Organisation
e Uberarbeitung der Kernprozesse
e Bestimmung von Prozess-Teams und Prozess-Ownern
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Eine andere Herangehensweise verfolgt die sogenannte Triage Idee. Diese Methode verfolgt
den Ansatz, Prozesse und Aufgaben zu segmentieren und daraufhin zu priorisieren und aufzu-
teilen. Die Einteilung erfolgt zumeist nach den folgenden Kriterien:

o funktionale Segmentierung - hierbei werden die unterschiedlichen Funktionen eines
Prozesses segmentiert. Dabei kann es je nach Prozess haufig zu Uberschneidungen
kommen, da sich Prozesse nicht immer in klar trennbare Funktionsschritte aufteilen las-
sen.

e Segmentierung nach Komplexitat - hierbei werden die Aufgaben und Schritte eines
Prozesses nach der Schwierigkeit und hierarchischer Verantwortlichkeit segmentiert.
Entsprechend erfolgt die Aufgabenverteilung zwischen Flhrungskréften und den Mitar-
beiter/innen bei komplexeren Sachverhalten.

o Segmentierung nach Kundengruppen - hierbei sollen zunachst alle potenziellen Kun-
dengruppen ermittelt werden. AnschlieRend werden die Aufgaben entlang der Kunden-
gruppen verteilt. Dadurch kann von Seiten der ausfilhrenden Mitarbeiter/innen spezifi-
scher auf die Anforderungen der verschiedenen Kundenkreise eingegangen werden,
was eine erhdhte Kundenfreundlichkeit sowie effizienteres Arbeiten nach sich zieht.

Fir die Stadt Nirnberg wiirde das im konkreten Anwendungsfall bedeuten, analog des neuen
Zielbildes auch im kiinftigen Prozessmanagement eine noch starkere Kundenorientierung und
—bindung herzustellen und in Zusammenarbeit mit den Fachdienststellen entsprechend die Pro-
zessaufnahmen zu gestalten. Dieser Ansatz findet sich beispielsweise auch in der Toolbox in
Form des Tools ,Nutzer/innenprofile (Personas)“ wieder, indem Nutzer/innengruppen zusam-
mengefasst werden.

Laufende Optimierung und Evaluation von Prozessen — Process Mining

Eine stetige Optimierung von Prozessen kann mittelfristig durch sogenanntes Process Mining
erfolgen. Mit dieser Methode ist es mdglich, einen schnellen und umfassenden Uberblick tber
die Prozesse zu erhalten und gleichzeitig solche zu identifizieren, die optimierungswiirdig sind.
Wird dies kontinuierlich verfolgt, kann dem Risiko einer Reduktion der Prozessleistung entge-
gengewirkt werden. Verantwortlich fir die Modellierung der Kernprozesse und Realisierung der
Optimierungsziele der Soll-Prozesse ist hierbei der Prozessowner.

Process Mining folgt dabei folgendem Ansatz:
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Abbildung 70: Process Mining

Die Grundlage des Process Mining bilden Daten aus den vorhandenen Fachsystemen. Die
extrahierten bzw. aufbereiteten Daten kdnnen in der Regel individuell aufbereitet und ,sortiert*
werden.

Daraus resultierend sind einige Vorteile und Verbesserungen in Bezug auf die Auswertung von
Prozessen. Durch die Analyse groRer Datenmengen, also vieler Prozesse, entsteht eine deutlich
groRere Transparenz, wodurch bestimmte prazise Handlungsmaoglichkeiten innerhalb kurzer
Zeit vorliegen kdnnen. Ebenso ermdglichen die Datenauswertungen einen gezielteren Einblick,
sodass flr ganz bestimmte Prozessablaufe Optimierungen nach Maf erreichbar sind. Ein wei-
teres Merkmal des Process Mining liegt in der fortlaufenden Verbesserung, sodass stetig und
nachhaltig Optimierungen eingearbeitet werden kénnen. Insgesamt bietet sich demnach die
Madglichkeit, Verbesserungen in Prozessen jederzeit umzusetzen.

Durch die Automatisierung kénnen aufwandsarmer und laufend Analysen, Visualisierungen und
Optimierungen von ausgewahlten Prozessen durchgefihrt werden.

Ein anderer Trend in Bezug auf den Einsatz neuartiger Technik im Prozessmanagement ist das
sogenannte ,Robotic Process Automation® (RPA). Darunter versteht man die vollautomatisierte
Bearbeitung von Prozessen mit Unterstlitzung von Software bzw. von digitalen Robotern (Bots).
Diese Technologie kann vor allem dann unterstitzend sein, wenn es sich um standardisierte,
gleichartige Prozesse handelt. RPA automatisierte Prozesse sollten folgende Eigenschaften ha-
ben:

e Regelbasiert

e ohne menschliches Ermessen beurteilbar sein

e durch digitale Daten unterstutzt werden

e einen Standardisierungsfaktor haben

e sich durch wenig Anpassungsbedarf auszeichnen

Eine zentrale Herausforderung fur den Einsatz dieser Technologie ist die technische Umset-
zung. So gilt es Fragen hinsichtlich der Programmierung, Wartung, Updates und der Sicherheit
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454

4541

zu klaren. Fur die Anwendung der RPA muss ein stimmiges und abgestimmtes Umsetzungs-
konzept erarbeitet und zwischen den betroffenen Mitarbeiter/innen innerhalb DIP und dann auch
mit den Fachdienststellen diskutiert werden. Unter anderem muss dabei geklart werden, in wel-
cher Abteilung von DIP damit verbundene Aufgaben zu Analyse, Beratung und Betrieb angesie-
delt werden. Darlber hinaus ist im Vorfeld zu klaren, in welcher Form und in welchen Dienst-
stellen eine Verwirklichung sinnvoll ist.

UMSETZUNG UND VERTEIDIGUNG DES PROZESSMANAGEMENTS

Die Einflhrung des Prozessmanagementgedankens stellt in der Stadt Niirnberg keine neue Si-
tuation dar. Sowohl auf der konzeptionellen, als auch auf der instrumentellen Ebene wurden von
DIP bereits substanzielle Beitrage fir die Etablierung des Prozessmanagements in der Stadt-
verwaltung erarbeitet. Diese Bemihungen koénnen im ,Kontext Veranderungsarbeit® der
Sachebene zugeordnet werden. Damit die gesamtstadtische Etablierung des Themas gelingt,
sind neben der Sachebene kinftig starker die

e Verhaltensebene
¢ Kommunikationsebene
e Evaluationsebene

zu bertcksichtigen.

Change Story

Um diesem Ziel ndher zu kommen, wurden im Rahmen eines Workshops die inhaltlichen Leitli-
nien der Change Story ,Prozessmanagement” erarbeitet. Die Change Story bietet die Grund-
lage, auf der die Vision, die hinter den Veranderungen steckt, prasentiert wird. SchlieBlich erfolgt
keine Veranderung ohne Grund. Doch dieser ist nicht fur alle gleichermalfien ersichtlich und wird
auf unterschiedliche Weise wahrgenommen und bewertet. Eine Change Story hilft, hier einen
Konsens zu schaffen. Es sollen die aktuelle Situation, die Entscheidung und der Weg der Ver-
anderung zu diesem Ziel in einen logischen Gesamtzusammenhang gebracht werden. Dabei
gilt es, die komplexe Realitat in nachvollziehbare Bilder zu libertragen. So hilft die Change Story
schon friihzeitig, Betroffene und Treiber der Veranderung fiir diese zu sensibilisieren, indem die
Notwendigkeit der Veranderung verstandlich erklart wird.

Im Rahmen des Workshops wurden folgende Fragestellungen bearbeitet und diskutiert:
e Warum machen wir das?
e Was nehmen wir uns vor?
e Wo liegt die zentrale Herausforderung?
o Wie sieht das Ergebnis aus?

Nachfolgend werden die erarbeiteten Ergebnisse dargestellt:

109



odl & Partner

Warum machen wird das?
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Abbildung 71: Kommunikationsstrategie: Warum machen wir das?

Was nehmen wir uns vor?
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Abbildung 72: Kommunikationsstrategie: Was nehmen wir uns vor?

110



odl & Partner

Wo liegt die zentrale Herausforderung?
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Abbildung 73: Kommunikationsstrategie: Wo liegt die zentrale Herausforderung

Wie sieht das Ergebnis aus?
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Abbildung 74: Kommunikationsstrategie: Wie sieht das Ergebnis aus?

Die von den Mitarbeiter/innen gewonnenen Erkenntnisse werden im weiteren Projektverlauf zu
einer Change Story zusammengefasst, die als wichtiges Element der Kommunikationsbemu-

hungen anzusehen ist.
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Erfolgsfaktoren der Verstetigung

Die Change Story stellt einen ersten Schritt dar, mehr als nur die Sachebene bei der Einfuhrung
des Prozessmanagements zu berlcksichtigen. Ferner muss von den handelnden Akteuren bei
DIP auch bericksichtigt werden, durch welche thematischen Verzahnungen regelhafte Attrakti-
vitat fir die Dienststellen der Stadt Nirnberg generiert werden kann. Es gilt also fiir DIP/1 her-
auszufinden, wie durch Prozessmanagement fiir die Dienststellen ein aus deren Sicht erkenn-
barer Mehrwert erzeugt wird. Diese Attraktivitat kann nur durch ehrliche Kommunikation mit den
Dienststellen erzeugt werden. Folgende pauschale Erfolgsfaktoren wurden im Rahmen des
Workshops erarbeitet:

Rollen definieren, mit Kapazitaten ausstatten, Prozessverantwortliche in den Dienststel-
len

Einbettung in den gréReren Kontext der Strategie

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) mit Prozessmanagement verbinden
Rahmenvertrage um Kapazitatsengpasse schnell [6sen zu kdnnen

Verbindlichkeit erhdhen und Durchfiihrung nachhalten: APB, Kontrakte, Kennzahlen
Kommunikation von erfolgreichen Projekten

Leitlinien und Arbeitshilfen (z.B. Modellierungsleitfaden, Beispielprozesse usw.) zur Ver-
figung stellen/ etablieren

Freirdume fur Mitarbeiter/innen schaffen: Erlaubnis, Zeit Verpflichtung der Flhrungs-
krafte

Qualifizierung der Fuhrungskrafte iber Ausbildung um Veranderungsthemen anzurei-
chern

Standardisierung des Vorgehens bei der Unterstitzung der Dienststelle

Best Practice Kultur (auch Fehlervermeidung) zwischen den Dienststellen durch regel-
hafte Austausche etablieren

Schnelle Umsetzung der Veranderungsmaflnahmen (=Potenziale heben)

Qualifizierung der DIP Mitarbeitenden intern im Bereich Change-Management voran-
treiben

Mentalitdt anpassen — keine 100% Lodsungen notwendig

Kulturwandel Uber Leitbild und strategische Ziele (Vernetzung bis in die Prozesse) ein-
leiten

CPO + Prozesssponsor etablieren
Netzwerkstruktur schaffen (personenunabhangiger Erfolg)

Know-how Transfer gezielt sicherstellen
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o Ressourcen zur Verfigung stellen

o Kundensicht, Burgersicht, Unternehmersicht und Behoérdensicht in den Lésungsprozess
integrieren

Bei den genannten Themen handelt es sich um eine Darstellung der Erfolgsfaktoren aus zent-
raler Sicht. Im Weiteren gilt es fiir alle Bereichsbetreuer, die Erfolgsfaktoren fiir jede Dienststelle
individuell zu identifizieren, damit Prozessmanagement entlang fir die Dienststellen interessan-
ter Themen etabliert werden kann. Nur die erfolgreiche Mitnahme jeder einzelnen Dienststelle
fuhrt in Summe zum Gelingen auf Ebene der Gesamtorganisation.

4543 Systematisierte Veranderung initiieren

Nachhaltige Veranderung ist in vielen Fallen kein Selbstlaufer. Die bisherigen Bemiihungen im
Prozessmanagement in der Stadt NUrnberg attraktiv zu gestalten, zielten vornehmlich auf in-
haltliche Themen ab. Um die nachsten wichtigen Schritte in der flachendeckenden Etablierung
des Themas zu erreichen, missen im Zuge der Umsetzung eine ausgewogene Vorgehensweise
entlang aller dargestellten Dimensionen erarbeitet werden:

e Sachdimension

¢ Verhaltensdimension

o Kommunikationsdimension

e Evaluierungsdimension
Sachdimension

Veranderungsprozesse starten zwingend mit der Sachebene. Fir die geplante Einfiihrung des
Prozessmanagements werden die Ziele der gewlnschten Veranderung entwickelt. Hierzu wur-
den unter Punkt 4.5.1.2 die ersten Inhalte dargestellt. Erst, wer weil}, wohin der Weg gehen soll,
kann ihm folgen. Die Analyse der bisherigen Bemuihungen zur Etablierung des Prozessmana-
gements haben gezeigt, dass es der genaueren, sichtbareren Beschreibung flr folgende Fra-
gestellungen braucht:

e Was wollen wir erreichen?

e Was missen wir tun?

e Was muissen wir einsetzen?
o Wie missen wir etwas tun?

Diese Fragestellungen mussen von DIP grundsétzlich und von den Bereichsbetreuern individu-
ell im Kontext der grundsatzlichen Festlegungen beantwortet werden.

Verhaltensdimension

Eine wesentliche Erkenntnis aus vielen Veranderungsprozessen lautet: Sachlich richtige Pro-
jekte allein fuhren nicht zum Erfolg. Die Umsetzung von Zielen, Strategien, Fuhrungskonzepten,
Prozessen und Systemen setzt immer die ,richtige” Haltung und die notwendigen Fahigkeiten
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der Beschaftigten voraus, damit sie ihr Verhalten verandern, Neues im Alltag konkret anwenden
und so neue Gewohnheitsmuster bilden. Daflr ist es notwendig, sie schon zu Beginn des Ver-
anderungsvorhabens ,abzuholen und mitzunehmen®. Selbst wenn die Sachdimension klar defi-
niert und formuliert ist, stellen sich die Beschaftigten eigene Fragen und sind mit ihren Emotio-
nen beschaftigt. Sie fragen sich skeptisch: ,Warum und wozu das Ganze?“ oder sorgenvoll:
»Kann ich das?“ und auch kritisch: ,Will ich das? Was habe ich davon?*.

e Warum und wozu das Ganze?
o Was ist das Ziel der Veranderung und erscheint es mir plausibel?

o Sind alle Dinge der Veranderung schon transparent oder wird mir etwas ver-
schwiegen?

o Muss es gerade diese Veranderung sein, gibt es nichts Wichtigeres?
e Kannich das?

o Binich dem, was auf mich zukommt, gewachsen?

o Kann ich die zusatzlichen Aufgaben erfillen?

o Wie stehen meine Chancen auf gute Arbeitsergebnisse und personlichen Er-
folg?

e Willich das?
o Was bringt mir das Ganze?

o Ist meine neue Aufgabe gut angesehen, mit welchen Leuten komme ich
dadurch in Kontakt?

o Was gewinne/verliere ich mit der Veranderung?
Widerstand gegen Verénderung

Fehlendes Wissen und Qualifikationen, das Geflhl, allein gelassen zu werden und unbeantwor-
tete Fragen fuhren schnell zu berechtigten Widerstanden. In vielen Verdnderungsprojekten wer-
den diese Widerstande ignoriert, meist indem beharrlich sachorientierte Projektarbeit praktiziert
wird. Hinzu kommt: Viele Fuhrungskrafte haben oft regelrecht Angst vor dem Widerstand ihrer
Mitarbeiter/innen, denn sie firchten, dass ihre Sachprojekte dann gar nicht mehr gelingen. Doch
alle Erfahrungen zeigen, dass solch ein Vorgehen nicht erfolgreich ist. Zumal die Befindlichkeit
der Betroffenen bei gravierenden Veranderungsprozessen einem Kurvenverlauf folgt, der nicht
ausgehebelt werden kann. Menschen kénnen aber mit einer entsprechenden Herangehens-
weise unterstltzt werden. Die Erfahrungen zeigen, wer im Veranderungsprozess begleitet wird,
kann mit den Zustanden im Kurvenverlauf bewusster und konstruktiver umgehen und sie so
schneller durchleben.
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Abbildung 75: Veranderungskurve nach Elisabeth Kubler-Ross
Kommunikationsdimension

Kommunikation ist der ,Transmissionsriemen®, mit dem zum Veranderungsvorhaben tberhaupt
erst informiert, motiviert, ausgetauscht und daran beteiligt wird. Wirkungsvolle Kommunikation
schafft gerade bei den Beschaftigten — als Trager/innen der Vorhaben — Bewusstsein und Ver-
sténdnis fur die Notwendigkeit und den Nutzen einer geplanten Veranderung. Darliber hinaus
ist Kommunikation auch auRerhalb der Organisation wichtig, um beispielsweise Entscheider/in-
nen und auch externe Betroffene fiir die Veranderung zu gewinnen. Besonders zu beriicksich-
tigen sind die Wechselwirkungen. Planvolle Kommunikation ist ein entscheidender Erfolgsfaktor
fur erfolgreiche Prozessmanagement-Einflhrungsprozesse.

Evaluierungsdimension

Um ein Prozessmanagement erfolgreich umzusetzen, werden von Beginn an alle eingeleiteten
MaRnahmen und Prozesse kontinuierlich und systematisch Gberprift. Nur so lasst sich sicher-
stellen, dass der Veranderungsprozess tatsachlich zielorientiert und wirksam umgesetzt wird.
Werden Abweichungen von den gewinschten Zielen erkannt, kénnen Fihrung und Projektver-
antwortliche korrigierend eingreifen. Die Evaluierung ist eine zwingende Voraussetzung, um von
der Umsetzung der Veranderung in die Verstetigung zu kommen. Hierzu empfehlen wir DIP den
Einsatz eines flachendeckenden Feedbacksystems, das entlang eines definierten Feedback-
prozesses alle vier Wochen von den Beteiligten (Mitarbeitende und Fihrungskrafte) aktuelle
Ruckmeldungen sichtbar macht. Diese Rickmeldungen missen im Anschluss bewertet und
ggfs. in Interventionen Uberflihrt werden.

Daruber hinaus stellt R6dl & Partner im Rahmen der Toolbox dem DIP ein Steckbrief sowie ein
Template fur die Neuaufnahme eines Prozesses nach der SIPOC-Analyse sowie der |dentifika-
tion der Starken und Schwachen eines aktuellen Prozesses anhand der Ishikawa-Analyse zur
Verfligung.
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Mit der SIPOC-Analyse kann ein Prozess unter Einbeziehung der Supplier, Inputs, des Process,
Output sowie der Customer Uibersichtlich dargestellt werden.?3 Die Ishikawa-Analyse dient dazu,
die Optimierungspotenziale bei den relevanten Einflussgréf3en auf die Prozessleistung zu iden-
tifizieren.?* In einem zweiten Schritt kdnnen Malinahmen geplant und ergriffen werden, um die
Optimierungsmaoglichkeiten auszuschépfen.

455 UMSETZUNGSEMPFEHLUNG

Zielsetzung des Prozessmanagements ist es, die Stadt Nlrnberg zu einer prozessorientierten
Organisation zu entwickeln. Damit einhergehend ist die Etablierung von Konzeptideen zum ope-
rativen Einsatz von Prozessbetrachtungen und —optimierungen und eine dezentrale Prozess-
verantwortung. Als Resultat sollen verbesserte und dezentral verantwortete Kernprozesse ent-
stehen, und ein besserer Uberblick liber relevante fachdienststelleniibergreifende Prozesse ge-
wahrleistet werden.

MASSNAHMENSTECKBRIEF
D MaBnahme Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

Ms_ 005 Prozessmanagement 01.10.2019 15.05.2020 Leitung DIP/PRO

PROJEKT ™3 Wirkung hoch

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 4 Aufwand hoch
.........

UMSETZUNG intern, externe Unterstiitzung maglich PRIORITAT hoch HOCH

STRATEGISCHES
HANDLUNGSFELD

mmenfassung
8 BUDGET (Sachmittel, etc.) 100 TEUR
130 AUFWAND 130 Personentage (PT)
|
PERSONENTAGE

Handlungsfeld 3 PRIORITATSSKALL 3

AUFWAND MA DIP 6 Personen tage (PT)

Abbildung 76: MaBnahmensteckbrief "Prozessmanagement"

Der Zeitraum umfasst das vierte Quartal 2019 und erstreckt sich bis in den Juni des kommenden
Jahres.

Die einzelnen Arbeitspakete beinhalten die folgenden Themen:

(1) AP_01 Ausschreibung von Rahmenvertrdgen
Zur Umsetzung dieses Themas wird die Erstellung eines Leistungsverzeichnisses vo-
rausgesetzt, die Verhinderung von Wissensverlust ist entscheidend, dass ein Termin
mit ZD im Oktober vereinbart werden soll, um Bedarfe aufzunehmen und ein Leistungs-
verzeichnis zu erstellen.

23 Hierzer, Rupert (2017): ,Prozessmanagement 4.0 — Den digitalen Wandel als Chance nutzen®,
S. 153ff.
24 Hierzer, Rupert (2017): ,Prozessmanagement 4.0 — Den digitalen Wandel als Chance nutzen®,
S. 174ff.
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(2)

(3)

(4)

(6)

(7)

(8)

9)

AP_02 Gemeinsamer Workshop mit EGB und DMS zur Nutzung des Tool
Festlegung von kinftigen Instrumenten, Software und Modellierungssprachen.

AP_03 Erstellung Qualifizierungskonzept
Erarbeitung eines Schulungskonzepts fir die Mitarbeiter/innen unter Beriicksichtigung
der Kapazitaten.

AP_04 Gemeinsame Schulung zum Prozessmanagement fiir EGB, Kundenmanaget/in,
DMS und PRO

Durchfuihrung eines Workshops, um Umsetzungshurden zu vermeiden bzw. zu verhin-
dern.

AP_05 Bewerbung bei Fachdienststellen mittels Change Story
Mittels der Change Story soll die Notwendigkeit der Veranderung deutlich gemacht wer-
den und die Wiinsche und Ideen der Fachdienststellen aufgenommen werden.

AP_06 Identifizierung von Leuchttiirmen je Referat
In diesem Paket sollen die wichtigsten Elemente kenntlich gemacht werden.

AP_07 Umsetzung Prozessoptimierung in den Leuchttiirmen
Im Zuge der Umsetzung wird das Prozessmanagement als Organisationsarbeit von
DIP/1 etabliert.

AP_08 Evaluation
Um die Umsetzung/Konzeption zu bewerten, werden die Leuchttiirme befragt.

AP_09 Anpassung Konzept und Instrumente
Erhaltene Verbesserungswiinsche werden ggf. im Konzept oder den Instrumenten in
der Toolbox eingearbeitet und die Change Story wird angepasst.

(10) AP_10 Kommunikation Erfolgsgeschichten

Im Rahmen eines Austausches mit den Leuchttiirmen, in AL-Runden und Publikationen
wird die Erfolgsgeschichte kommuniziert.

Daruber ist dem Bereich Prozessmanagement noch die MaRnahme Schaffung der technischen
Rahmenbedingungen fir das stadtische Prozessmanagement zugeordnet. Hierbei geht es im
Wesentlichen um die Schaffung von aktuellen technischen Modellierungsmaéglichkeiten, sodass
u.a. z.B. ein besserer Zugriff auf die Prozessdatenbank erméglicht wird. Ebenso soll dadurch
eine bessere Vergleichbarkeit der eigenen Prozesse mit Prozessen anderer Stadte und womaog-
lich auch der Privatwirtschaft erzielt werden.
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MASSNAHMENSTECKBRIEF
D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

Schaffung der technischen
Ms_011 31.12.2019 31.03.2021 Leitung DIP/PRO

Rahmenbedingungen fir stadt.

PROJEKT T4 Wirkung mittel

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 4 Aufwand mittel

rrrrrrrrr

UMSETZUNG externe Unterstiitzung empfohlen PRIORITAT niedrig NIEDRIG

STRATEGISCHES

IORITAT:
HANDLUNGSFELD Handlungsfeld 3 PRIORITATSSKALZ 2

sammenfassung
\ BUDGET (Sachmittel, etc.) 3 TEUR
AUFWAND 11 Personen tage (PT)

ETE]

AUFWAND MA DIP 6 Personen tage (PT)

Abbildung 77: MaBnahmenplanung - Schaffung der technischen Rahmenbedingungen fiir stadt. Prozessmanagement
Die Arbeitspakete dieser MaRnahme umfassen die folgenden Inhalte:

(1) AP_01 Einfiihrung ADONIS NP
In diesem Arbeitspaket geht es um die Erstellung einer Projektfeinplanung und die an-
schlieRende Umsetzung.

(2) Uberarbeitung des stédtischen Modellierungsleitfadens
Im Zentrum der Uberarbeitung steht die Anpassung des Handbuchs und des Modellie-
rungsleitfadens auf BPMN 2.0.

(3) Schulung zum neuen Standard
Mittels eines Webinars soll ein Schulungsangebot fiir DIP und die Fachdienststellen auf-
gesetzt werden.

4.6 Digitalisierungscheck

4.6.1

AUSGANGSLAGE

Die Stadt NiUrnberg steht, wie alle anderen Stadtverwaltungen auch, vor der gro3en Herausfor-
derung, das weitreichende Thema der Digitalisierung innerhalb der Stadt und ihrer Verwaltung
umzusetzen. Dafiir sind Anpassungen einerseits in der Organisation vorzunehmen, andererseits
ist auch eine Anpassung der Arbeitsweise aller Mitarbeiter/innen erforderlich.

Die Gesamtwirkung der Digitalisierung umfasst neben technischen Mdglichkeiten vor allem die
Organisation und ihre Funktionen fur die Stadtverwaltung und deren Aufgaben fir die Burger/in-
nen der Stadt Nirnberg.

Fur die Umsetzung wurde die Dachstrategie ,digitales Nurnberg® initiiert, die in Form eines inte-
grierten Stadtentwicklungskonzeptes erarbeitet wurde. Anhand dieser Strategie und der identi-
fizierten Handlungsfelder werden strategische Ziele und Leitlinien hergeleitet, die die Stadtver-
waltung als Grundlage fir die Umsetzung der digitalen Transformation nutzt.

Im Rahmen des Strategieprojektes 2 (SP2) wurden Rahmenbedingungen und Umsetzungsnot-
wendigkeiten definiert, damit eine flachendeckende Realisierung der Digitalisierungsstrategie
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stadtweit gelingen kann. Neben spezifischen IT-Fachthemen wurde auch erarbeitet, welche Auf-
gaben und Rollen von DIP/1 im Kontext der Bereichsbetreuung wahrgenommen werden mus-
sen, damit das Zusammenspiel Dienststellen, DIP/IT und DIP/1 von allen Akteuren als zielflih-
rend und gelingend wahrgenommen wird.

Ausgehend von unterschiedlichen Arbeitsschritten und —prozessen sollen diese kiinftig durch
gezielte Uberprifungen auf Digitalisierungshemmnisse untersucht werden. Durch die Ergeb-
nisse erhofft man sich Potenziale und Mdoglichkeiten aufzuspiren, die innerhalb der Verwaltung
fur Optimierungen durch die Digitalisierung sorgen.

Das damit verbundene Ziel ist die Untersuchung und daran anschlieend mdgliche Anpassung
von Regelungen und Vorschriften, die auf Hemmnisse bezulglich der Digitalisierung geprift wer-
den.

IDENTIFIZIERTE HANDLUNGSFELDER DER STRATEGIE ,DIGITALES NURNBERG*

Im Rahmen der Ausarbeitung zur Dachstrategie ,digitales Niurnberg“ wurden Handlungsfelder
erarbeitet, die als Grundlage der kunftigen Ausrichtung und Arbeitsweise der Stadtverwaltung
dienen sollen:

e Umgang mit Veranderung

e Kundenperspektive

e Mitarbeitende und Fihrungskrafte

e IT-Infrastruktur

e Prozess- und Organisationsmanagement
¢ Regelungen und Rahmenbedingungen

KRITERIEN FUR DEN DIGITALISIERUNGSCHECK

Bereits in der Digitalisierungsstrategie des Strategieprojekt 2 wurden Themen hinsichtlich der
strategischen Ziele des Handlungsfelds Regelungen und Rahmenbedingungen beleuchtet, die
sich auf den Digitalisierungscheck auswirken. Dazu kommen nun Bestandteile des Digitalisie-
rungschecks. Insgesamt umfassen diese Inhalte die folgenden Punkte:

e Die Fihrungskrafte sind sich ihrer Vorbildfunktion bewusst und bringen die digitale
Transformation aktiv voran
e Die zur Umsetzung bendétigten Ressourcen steht auf langfristige Sicht zur Verfligung
e Stadtische Regelungen sind/werden Uberprift und angepasst, wozu
o Hemmnisse und Hindernisse zur Digitalisierung aufgespurt werden miissen
o Die Anforderungen an die digitale Stadtverwaltung so angepasst werden muss,
dass digitales Arbeiten nicht nur zugelassen, sondern eingefordert wird
o Hinderliche gesetzliche Regelungen werden erkannt und Anpassungen initiiert
o Regelungsorientierter Ansatz
e ADON
¢ Handbuch der Verwaltung
e IT-Vorschrift (100 XYZ)
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Daruber hinaus wurden Kriterien im Strategieprojekt 3 fur den Check definiert, die z.B. in Form
einer Stichwortliste in einer automatisierten Textanalyse helfen kénnen, Digitalisierungshemm-
nisse in unterschiedlichen Regelungen identifizieren zu konnen.

Mit der erarbeiteten Kriterien-Ubersicht ist eine Vorlage geschaffen worden, die kiinftig fir die
Prifung auf Digitalisierungshemmnisse genutzt werden kann.

Die folgende Abbildung koénnte als Checkliste genutzt werden, um anhand dieser Vorlage

Hemmnisse zu identifizieren und zu dokumentieren.

In einem ersten Aufschlag wurden die nachfolgenden Kategorien, Kriterien und Stichworte in
einem Workshop zusammengetragen. Die Kategorien ergeben sich unter anderem z.B. aus
moglichen Medienbriichen. Die Kriterien bzw. Stichworte sind zunachst als Beispiele und erste

Ideen anzusehen und sollten nach den ersten Erfahrungen in jedem Fall evaluiert werden.

Lfd.
Nr.

Kategorie

Kriterien / Stichworte
(Beispiele)

Hemmnis gefunden

Anmerkungen

Ja

Nein

Datenschutz
(Schnittstelle  au-
Rerhalb der Stadt)

DSGVO, personenbe-
zogene Daten; Daten-
schutz, Datenspeiche-
rung, ...

O

O

Personliches Er-
scheinen

Vorsprache, Antrag-
stellung, vor Ort, Voll-
macht, Erscheinen,
personlich,...

Unterschrift

Signatur, Unterzeich-
nung, Mitzeichnung,
Unterschrift, Zeich-
nung, ...

Originaldokument

Urkunde, beglaubigtes
Dokument, Ausweis,
Original, ...

Vorgabe zum Pa-
pierlaufweg

Ausdruck, Abdruck, in
Papierform, Post, Lauf-
weg, Umlauf, Versand,

Endprodukt

Ubergabe, Aushandi-
gung, Abholung, Aus-
gabe, ...

Rechtevergabe

Zugriffspunkte, Bestati-
gung, Vertraulichkeit,
Zugriff, Rechte,
— Gibt es eine rechtli-
che Grundlage?
— Was sagt diese
rechtliche Grundlage?

Korruptionspraven-
tion

4-Augen-Prinzip, Rota-
tionen, Pravention,
Korruption, ...
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9 Bargeld Zahlungsart, Bar,
Handkasse, Kassen-
automat, EC Karte,
Geld, Banknoten, ...

UMSETZUNGSEMPFEHLUNG

Der Digitalisierungscheck hat zur Aufgabe mdgliche Digitalisierungshemmnisse zu beseitigen,
und wird dabei auf alle Regelungen und Richtlinien der Stadt Nirnberg angewendet.

MASSNAHMENSTECKBRIEF
D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

ms 007 Digitalisierungscheck 01.11.2019 31.12.2021 NN

PROJEKT ™3 Wirkung niedrig

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 4 Aufwand hoch

--------

UMSETZUNG intern, externe Unterstiitzung méglich PRIORITAT niedrig NIEDRIG

STRATEGISCHES

T Handlungsfeld 5 PRIORITATSSKAL£O

BUDGET (Sachmittel, etc.) 0 TEUR

L AUFWAND 26 Personen tage (PT)
26 |

AUFWAND MA DIP 0 Personen tage (PT)

Abbildung 78: MaRnahmensteckbrief "Digitalisierungscheck"

Die Inhalte der Arbeitspakete stellen sich wie folgt dar:

(1) AP_01 Rickmeldung zum Test des Kriterienkatalogs
Die Workshop-Teilnehmer geben Riickmeldung zum vereinbarten Test des Kriterienka-
talogs.

(2) AP_02 Fldchendeckende Umsetzung des Digitalisierungschecks
Der Digitalisierungscheck wird auf Regelungen und Richtlinien der Stadt Nirnberg an-
gewendet (Ubergreifend — DIP, Fachlich - FDSt)

(3) AP_03 Priorisierung der zu bearbeitenden Regelungen
Hier wird eine Priorisierung und Fokussierung auf die wesentlichen Hemmnisse vorge-
nommen.

(4) AP_04 Uberarbeitung
Im Rahmen einer Uberarbeitung werden Digitalisierungshemmnisse unter fachlichen,
rechtlichen und arbeitsrechtlichen Gesichtspunkten angeschaut.

4.7 Stellenplanangelegenheiten
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IST-ANALYSE DER STELLENPLANANGELEGENHEITEN

Aufgaben und wesentliche Aufgabeninhalte

Der Bereich ,Stellenplanangelegenheiten” umfasst 2018 insgesamt 5,17 VZA und beinhaltet
Stellenplanthemen jeder Art.

Aufgaben

Ausschnitt aus den
Tatigkeiten

VZA
in
2018

Mengengeruste 2018

Erstellung Stellenplan AdO

Erstellung Stellenplanentwurf

Aufstellen Stellenplan

Erste Kostenschatzung

HH-Planberatungen

Erstellung Stellenplan fir
Haushaltsplan

0,01

Sondierungsgesprache mit
den Geschéftsbereichen

Antrage mit Begriindungen
und Zusatzinformationen
kommen von den Geschafts-
bereichen

Stellenschaffungsverfahren

Erstellung POA-Vorlage

Import der neugeschaffenen
Planstellen in SAP HCM

Vollzug des Stadtratsbe-
schlusses zu den Stellenneu-
schaffungen

0,98

Anzahl der Sondierungsgesprache:
zwei mit jedem Geschaftsbereich

Anzahl der Antrage: 452,57 VK

"1 POA und 1 Stadtrat"

Anzahl der neugeschaffene Planstel-
len: 375,67 VK

Antrage mit Begriindungen
und Zusatzinformationen
kommen von den Geschafts-
bereichen

Erfassung der Antrage in der
Hebungsliste

Stellenhebungsverfahren

Terminierung und Durchflih-
rung der Bewertungsgespra-
che

Berechnung der Stellenober-
grenzen

Hebungsrunden

0,42

Anzahl der Antrége: 110,00 VK

Anzahl der Bewertungsgesprache:
118,00 VK

Anzahl der Stellenhebungsverfahren:
einmal pro Jahr

laufende unterjahrige Vormer-
kungen fur Anpassungsliste

Erstellung Liste mit "Rohda-
ten"

Stellenanpassungsverfahren

Liste mit PA-Daten bearbei-
ten

Erstellung POA-Vorlage

zentrale Erfassung der Daten
in SAP HCM

0,08

Anzahl der Stelleanpassungsverfah-
ren: 1
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Unterjéhrige Kapazitatsauswei-
tung | (BFB)

Eingang, Prifung und Weiter-
gabe des Antrags

0,33

Unterjahrige Kapazitatsauswei-
tung Il (UPL)

Eingang und Priifung des An-
trags

Erstellung eines Gutachtens

0,05

Anzahl der Antrége: ca. 10

Bewirtschaftung des (SOLL-)
Stellenverteilungsplans

Pflege der Stellen in SAP
HCM

Befristung/Verlangerung von
befristeten Stellen

Pflege, Einrichtung/Anderung
von Organisationseinheiten

Verschiebung/Anderung VK-
Anteil von Stellen ohne Aus-
weitung/Reduzierung des
Stellenplans

Erforderliche Anderungen auf
Grund andere Aufgaben/Pro-
zessen

0,34

Anzahl Stellen in SAP HCM: 11.639

Anzahl befristeter Stellen: 529

Fortfihrung befristeter Stellen: 103

Zuordnung der Aufgaben und
Tatigkeiten zu Plan-Stellen (Ar-
beitsplatzbeschreibungen)

Verteilung der Dienststellen-
aufgaben auf Planstellen

SchlUssigkeit der Aufgaben-
verteilung prifen

Erarbeitung von Alternativen

1,58

Stellenbewertung, Beratung in
Eingruppierungs- und Bewer-
tungsfragen

Entwurf APB Uberpriifen

APB inhaltlich verifizieren

Bewertung im 4-Augen-Prin-
zip

Bearbeitung von Beschwer-
den

Arbeitsplatzbeschreibungen
(APB): 1. Ausfertigung; 2. in-
haltliche Gestaltung"

0,49

Anzahl der Arbeitsplatzbeschreibun-

gen: 427

Anzahl der Bewertungen:

tariflich: 352, analytisch: 75 (ohne He-

bungsrunde)"

StellenplanmaRige Umsetzung
von Gesetzen/Tarifvertragen

Beobachtung der Entwicklung

Prifung der Relevanz

Aufbereitung von Umset-
zungsvorschlagen

Herbeifiihrung der Entschei-
dung

Umsetzung der Anderungen

0,09

Kapazitats-/ Stellenbemessun-
gen

Analyse, Auswertung und
Aufbereitung der Daten (Men-
gengerust)

Abstimmung mit der Dienst-
stelle

Festlegung der Ressourcen

Fortschreibung der Bemes-
sungsgrundlage

Berichterstattung im Aus-
schuss

0,16

WBA Eingang

0,32

Anzahl der WBAs: 637
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Prifung Stellenplan

. ) ) Beschaffung und Prifung der Anzahl der Arbeitsplatzbeschreibun-
Priifung der Freigabe Wieder- | Arbeitsplatzbeschreibung gen: 427
besetzung (WBA)

Stellenfreigabe durchfiihren

Vakanz anlegen

Klarung von Einzel- und
Einzel- und Grundsatzfragen Grundsatzfragen zum Stellen- | 0,32
plan

Abbildung 79: Ist-Stand 2018 im Aufgabenbereich ,Stellenplanangelegenheiten”

Zu den Aufgaben im Bereich der Stellenplanangelegenheiten gehért das Thema Aufstellung des
Stellenplans, was eine VZA-Bindung von 0,01 in 2018 ausmachte. Zu dieser Aufgabe zahlen
Tatigkeiten wie die Erstellung des Stellenplanentwurfs und einer ersten Kostenschatzung sowie
HH-Planberatungen.

Die Aufgabe Stellenschaffungsverfahren umfasst u.a. die Tatigkeiten Sondierungsgesprache
mit den Geschaftsbereichen zu fihren, Antrage mit Begrindungen und Zusatzinformationen der
Geschaftsbereiche zu bearbeiten, eine POA-Vorlage zu erstellen, indem Listen und Stellung-
nahmen der Datenbank entnommen werden und den Import neugeschaffener Planstellen im
Programm SAP HCM durchzufiihren. Des Weiteren werden Stadtratsbeschliisse zu Stellenneu-
schaffungen bearbeitet, indem Schreiben Uber die Stellenneuschaffungen mit detaillierten Stel-
lendaten verfasst werden. Diese Aufgabe wurde in 2018 mit 0,98 VZA bearbeitet.

Im Rahmen der Aufgabe Stellenhebungsverfahren wird sich um die Antrdge mit Begriindungen
und Zusatzinformationen der Geschéaftsbereiche gekimmert, welche in einem Standardformular
mit APB eingereicht werden. Im Anschluss werden die Antrage in einer zentralen Hebungsliste
(Excelliste) erfasst. Einmal im Jahr finden Hebungsrunden statt. Darliber hinaus werden Bewer-
tungsgesprache durchgefiihrt. Insgesamt bindet die Aufgabe Stellenhebungsverfahren 0,42
VZA.

Lediglich einen kleinen VZA-Anteil von 0,08 VZA nimmt die Aufgabe des Stellenanpassungs-
verfahrens ein. Tatigkeiten im Rahmen dieser Aufgabe sind u.a. die laufende unterjahrige Vor-
merkung fur die Anpassungsliste in Form einer E-Mail an den Querschnittsbeauftragten, die
Erstellung einer Liste mit "Rohdaten® mit Unterschieden zum ,Ist* und ,Soll“ und die Bearbeitung
dieser mit den Personalamtsdaten.

Eine weitere Aufgabe ist die unterjahrige Kapazitatsausweitung. Der Teil | budgetfinanzierte Be-
schaftigung (BFB) bindet 0,33 VZA. Diese Aufgabe beinhaltet die Tatigkeiten Eingang, Priifung
und Weitergabe der eingegangenen BFB-Formulare. Gleiche Arbeiten werden in Bezug auf die
unterjahrige Kapazitatsausweitung Il (UPL) erledigt. Mit 0,05 VZA nimmt diese Aufgabe aller-
dings einen wesentlich kleineren Anteil im Vergleich zum Teil 1 ein. Dartber hinaus erfolgt die
UPL im Gegensatz zum BFB formfrei.

Um der Personalplanung gerecht zu werden, wird der Stellenverteilungsplan mit 0,34 VZA be-
wirtschaftet. Arbeitsschritte in diesem Zusammenhang sind u.a. die Pflege der Stellen in SAP
HCM (z.B. Anderung der Produktzuordnung, Klarung und Pflege der Budgetrelevanz von Stel-
lenanderungen, usw.), die Einrichtung und/oder Anderung von Organisationseinheiten wie z.B.
Anderung der Teambezeichnung, sowie die Befristung von Stellen oder die Verlangerung von
befristeten Stellen.
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Die meiste anteilige Arbeitszeit von 1,58 VZA wird in die Zuordnung der Aufgaben und Téatigkei-
ten zu Planstellen investiert. Darunter fallen u.a. die Tatigkeiten der Verteilung der Dienststel-
lenaufgaben auf Planstellen und die Aufgabenverteilung auf Schlussigkeit zu prifen, sowie mdg-
liche Alternativen zu prifen. In Bezug auf die Verteilung der Dienststellenaufgaben auf Planauf-
gaben dient der Aufgabengliederungsplan als Grundlage, wahrend bei der Priifung der Aufga-
benverteilung der Ausléser fiir die gewlinschte Veranderung betrachtet wird.

Die Aufgabe der Stellenbewertung und Beratung in Eingruppierungs- und Bewertungsfragen
war in 2018 mit 0,49 VZA besetzt. Darunter fallende Téatigkeiten sind die Uberpriifung des Ent-
wurfs zur APB hinsichtlich inhaltlicher und formaler Anforderungen. Die inhaltliche Verifizierung
der APB erfolgt in Abstimmung mit der Dienststelle. Als Vergleichsgrundlage fiir die Bewertung
kénnen Werte anderer APB (z.B. DSt-Werte, intra- oder interkommunal) dienen. Die Bewertung
findet aktuell im 4-Augen-Prinzip statt.

Die stellenplanméaBige Umsetzung von Gesetzen und Tarifvertragen bindet 0,09 VZA. Dabei
wird die Relevanz der Gesetze unter Gesichtspunkten des Geltungsbereichs und der Betroffen-
heit geprift. Mogliche Umsetzungsvorschlage fiir die Bedrfnisse der Stadt Nirnberg werden
aufbereitet, Entscheidungsgrundlagen fir die politischen Gremien vorbereitet und die beschlos-
senen Anderungen umgesetzt.

Die Kapazitats- und Stellenbemessung umfasst 0,16 VZA, wobei Tatigkeiten wie die Beschaf-
fung und Auswahl der relevanten Daten, die Plausibilisierung und Verifizierung dieser nach der
Kommunalen Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsmanagement (KGSt) bzw. Werte der Stadt-
kammerei (StK), sowie die Abstimmung mit der Dienststelle dazugehdren.

Die Priifung und Freigabe der Wiederbesetzung (WBA) wurden im Jahr 2018 mit einem VZA-
Anteil von 0,32 VZA bearbeitet, wozu die Bearbeitung der WBA Eingénge, das Priifen des Stel-
lenplans in Form eines Abgleiches, die Beschaffung und Priifung der Arbeitsplatzbeschreibung
und eine mogliche Stellenbewertung gehort.

Zu weiteren und sonstigen Arbeitsschritten im Bereich der Stellenplanangelegenheiten zahlen
u.a. die Klarung von Einzel- und Grundsatzfragen zum Stellenplan. Im Jahr 2018 wurden diese
Aufgaben mit 0,32 VZA besetzt.

Die Aufgaben im Aufgabenbereich Stellenplanangelegenheiten zeichnen sich durch einen ho-
hen Grad der Vernetzung innerhalb des bisherigen Aufgabenportfolios von DIP/1 aus. Diese
Vernetzung und Verbindung innerhalb des bisherigen Aufgabenportfolios von DIP/1 zeigt die
nachfolgende Abbildung:
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Abbildung 80: Vernetzung der Aufgabenbereiche

Insbesondere die Aufgaben Stellenbemessung und Arbeitsplatzbeschreibung haben eine inten-
sive VerknUpfung zu den Kernaufgaben der Bereichsbetreuung (Auftragsbearbeitung). So wird
eine Arbeitsplatzbeschreibung als Grundlage fiir die Ermittlung des Stellenwertes bendtigt (z.B.
im Rahmen eines Stellenhebungsverfahrens) wahrend die Stellenbemessung die Grundlage fiir
Prozesse, in denen die Notwendigkeit von Personalkapazitaten ermittelt oder bestatigt werden
muss, bildet (z.B. im Rahmen eines Stellenschaffungsverfahrens). Es empfiehlt sich daher die
Aufgaben/Prozesse nicht isoliert zu betrachten, sondern immer im Zusammenhang mit den vor-
gelagerten oder anschlieflenden Arbeitsschritten.

Analytischer Befund

Im Bereich Stellenplanangelegenheiten wurden die folgende Defizite erfasst und bearbeitet

(1) Klare Kundenausrichtung herstellen: Den Kunden ist zum Teil nicht klar, welcher
Bereich im Querschnitt fir welches Thema erster Ansprechpartner ist und wer sich
schwerpunktmaRig um sein Anliegen kiimmert.

(2) Transparenz fiir den Kunden (FDSt, Antragssteller, etc.) schaffen und laufend in-
formieren: Die Fachdienststellen und Eigenbetriebe haben gerade fir die im Aufga-
benbereich Stellenplanangelegenheiten angesiedelten Aufgaben und Prozesse riickge-
meldet, dass fiir die ,Antragsteller® wenig transparent ist wie der Arbeitstand bei der
Bearbeitung ist und an welcher Stelle im Prozess der Antrag abgelehnt worden ist.
Ebenfalls Unklarheit herrscht bei dem Kunden dariiber, welcher Bereich im Querschnitt
fur welches Thema der erste Ansprechpartner ist.
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4.7.2

4.7.21

@)

(4)

®)

(6)

(7)

Image von DIP/1 verbessern: Das Thema Stellenbewertung ist auf Grund der Vergan-
genheit (stadtische Haushaltskonsolidierung) und seines Charakters (Bewertung einer
Stelle anhand von messbaren Kriterien) ein Aufgabenfeld, das dem neuen Image von
DIP/1 als Berater und Unterstltzer entgegenlauft.

Sinnvolle Prozess- und Aufgabenbiindelung in den Organisationseinheiten (DIP/1
und CC): Wie bereits erlautert, diirfen die Aufgaben/Prozesse nicht isoliert betrachtet
werden, sondern missen im Zusammenhang mit den vorgelagerten oder anschliel3en-
den Arbeitsschritten gesehen werden. Aufwendige Abstimmungsprozesse oder Kom-
petenz- und Verantwortungsstreitigkeiten sollen vermieden werden.

Prozesse innerhalb von DIP/1 und CC (z.B. durch die Vermeidung von ,unnétigen®
Schritten) beschleunigen: Die erhobenen Prozesse zeigen Mdglichkeiten zur Optimie-
rung der Prozesse auf. Dies manifestiert sich in fehlenden Standards (Gestaltung von
Arbeitsplatzbeschreibungen, Methoden bei der Kapazitatsermittlung, etc.), Ablagestruk-
turen (eine einheitliche Ablage von finalen Arbeitsplatzbeschreibungen, etc. wird nicht
von allen Bereichsbetreuer/innen verfolgt).

Entlastung DIP/1 und CC um ,,unnétige“ Aufgaben bzw. Prozessschritte: Zu nen-
nen ist hier beispielsweise die generelle Einbindung von DIP/1 bei der Bearbeitung von
Wiederbesetzungsverfahren.

PA in den Stellenschaffungs-, Stellenhebungs- und Stellenanpassungsprozess
sowie in die Stellenwertermittlung friihzeitig einbinden und informieren: Im Status
quo wird PA gar nicht oder erst relativ spat in die Prozesse eingebunden. Das flihrt zum
Teil dazu, dass POA-Beschliisse riickabgewickelt oder geandert werden missen z.B.,
wenn bei der Personalbeschaffung klar wird, dass zu der erstellten APB und dem ermit-
telten Stellenwert auf dem Arbeitsmarkt keine geeigneten Bewerber gefunden werden
kénnten oder kdnnen.

SOLL-KONZEPTION DER STELLENPLANANGELEGENHEITEN

Grundsatzliche Ausrichtung

Folgende wesentliche Veranderungen sind fiir die beschriebenen Soll-Prozesse mafligebend

(1)
()

@)

(4)

®)
(6)

Klar definierte Prozesse mit eindeutigen Ansprechpartnern und Verantwortlichkeiten

Transparenz und Nachvollziehbarkeit wird fiir den Kunden (FDSt, Antragssteller, etc.)
durch laufende Informationen verbessert (Prinzip: Wissen, wo der Antrag sich befindet)

Abgabe der konflikttrachtigen Aufgabe Stellenbewertung an CC

Klare Rollenabgrenzung fur die Organisationseinheiten:
Verbesserung der Qualitat der Dateninformationen in SAP HCM soll mittelfristig die
Prozesse weiter beschleunigen

Entlastung DIP/1 und CC um ,unnétige® Aufgaben bzw. Prozessschritte (WBA)

PA wird in den Soll-Prozessen friihzeitig und abgestimmter Form eingebunden und in-
formiert (Prinzip: zielgerichtete Information statt Informationsiberfrachtung)
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4722 Rollen im neuen Modell

Kinftig werden die Aufgaben des Aufgabenbereichs Stellenangelegenheiten auf die folgenden
Akteure mit einer entsprechenden Aufgabenverantwortung zugeordnet werden:

(1) DIPM: Auf Grund der Prozess- und Organisationsverantwortung tbernimmt DIP/1
und hier insbesondere die Bereichsbetreuung die Aufgaben der Kapazitatsermitt-
lung und Erstellung von Arbeitsplatzbeschreibungen.

(2) Competence-Center Stellenbewertung: Fir die Bewertung und die Kommunika-
tion (u.a. zwischen DIP/1 und PA sowie zum POA) wird ein neues Competence-
Center Stellenbewertung geschaffen und direkt als Stabstelle beim Referat I/ll an-
gesiedelt. Dies soll als Bindeglied oder Scharnier zwischen den Beteiligten Akteuren
wirken und arbeiten.

(3) Personalamt: PA soll in seiner Beschaffungsverantwortung mit den zugeordneten
Aufgaben weiter gestarkt werden.

47.2.3 Rollen in den Prozessen

Prozessvisualisierungen in der Stadt Nirnberg werden mit der Software Adonis dargestellt. Je
Aktivitat lassen sich fur einen Prozess-Akteur verschiedene Rollen festlegen.

e Durchfiihrungsverantwortung: Zustandig fir die eigentliche Durchfiihrung der Aktivitat,
bzw. der Akteur, der die Initiative fiir die Durchfiihrung ergreift.

e Ergebnisverantwortung: Verantwortlich im Sinne von ,genehmigen®, ,billigen” oder ,un-
terschreiben®. Der Akteur, der im rechtlichen oder kaufmannischen Sinne die Verant-
wortung tragt.

o Mitarbeit: Ein Akteur, der nicht zwingend unmittelbar an der Umsetzung beteiligt ist. Da
dieser jedoch relevante Informationen fiir die Umsetzung bereithalt, sollte er in den
Kommunikations- und/oder Arbeitsprozess miteingebunden werden.

e Information: Ein Akteur, der Informationen Uber den Verlauf bzw. das Ergebnis der Ta-
tigkeit erhalt oder die Berechtigung besitzt, Einsicht zu nehmen.

Dies ermdglicht eine prazise Darstellung der Rollen der Akteure fur jede Aktivitat.

4724 Wesentliche Veranderungen in den einzelnen Prozessen

Nachfolgend sind die Soll-Prozesse aus dem Bereich Stellenplanangelegenheiten im Uberblick
dargestellt. Die detaillierten Prozessdarstellungen sind dem Anhang zu entnehmen.
Dabei werden jeweils die zentralen Auswirkungen der angestrebten Veranderungen im Soll-
Prozess erlautert.
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47241

47242

Soll-Prozess Stellenschaffung

Abbildung 81: Soll-Prozess Stellenschaffung

PA wird in den Prozess friihzeitig und abgestimmter Form eingebunden und informiert
Die Antragsteller werden im Prozess zum Stand der Bearbeitung informiert z.B. bei ei-
nem Wechsel der Zustandigkeit

Nach einer positiven Ersteinschatzung zum Kapazitatsbedarf wird der Prozess zwi-
schen DIP/1 und CC parallelisiert und im Weiteren bis zum POA-Beschluss von CC
koordiniert und geleitet

Perspektivisch soll der Prozess vollstandig digitalisiert werden d.h. von der Online-An-
tragsstellung bis zur Mitteilung Uber das Ergebnis

Soll-Prozess Stellenhebung der Beamten

Abbildung 82: Soll-Prozess Stellenhebung Beamten

CC Ubernimmt priméar die Durchflihrungsverantwortung im Prozessablauf

Das Personalamt und die Fachdienststelle werden friihzeitig informiert

Die Aktivitaten ,Stellenbewertung” und ,Personaldaten in die Hebungsliste aufnehmen®
finden parallel statt, da auf eine gemeinsame Liste zugegriffen wird

Perspektivisch soll der Prozess vollstandig digitalisiert werden
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47243 Soll-Prozess Stellenanpassung
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Abbildung 83: Soll-Prozess Stellenanpassung

o Der Prozess wird durch PA/2, das die Listen anfordert, angestoRen und geht dann im
weiteren Prozessverlauf Gber zu CC
o Langfristig soll fur alle Stellen eine alternative Stellenbewertung erstellt werden

47244 Soll-Prozess Kapazitatsausweitung | (BFB)
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Abbildung 84: Soll-Prozess Kapazitatsausweitung |

Mit der Uberarbeitung des Ist-Prozesses und der Visualisierung eines Sollprozesses ergeben
sich keine wesentlichen Anderungen. Einzige Ausnahme bildet hiervon die Neuerung, dass eine
eventuell erforderliche Stellenbewertung kiinftig von CC durchgefiihrt wird.
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4.7.2.4.5 Soll-Prozess Kapazitatsausweitung 1l (UPL)
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Abbildung 85: Soll-Prozess Kapazitatsausweitung Il

Mit der Uberarbeitung des Ist-Prozesses und der Visualisierung eines Sollprozesses ergeben
sich keine wesentlichen Anderungen. Einzige Ausnahme bildet hiervon die Neuerung, dass eine
eventuell erforderliche Stellenbewertung kiinftig von CC durchgefiihrt wird.

4.7.2.4.6 Soll-Prozess Stellenplan
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Abbildung 86: Soll-Prozess Stellenplan

Endereignis

Der Prozess, der zur Erstellung des Stellenplans fuhrt, wird durch CC und DIP/1 durchgeflhrt,
die in einem engen Austausch miteinander stehen. Die Wahrnehmung des Datenmanagements

einschliellich —pflege fir den Stellenplan erfolgt durch DIP/V.

47247 Soll-Sub-Prozess Stellenbewertung
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Abbildung 87: Soll-Sub-Prozess Stellenbewertung
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472438

Stadt Nurnberg

Die Durchfihrungsverantwortung fur Stellenbewertungen liegt bei CC

Ein 4-Augen-Prinzip innerhalb von CC ist nicht notwendig und kann durch die beschrie-
bene Aufgabentrennung (APB erstellen, Stelle bewerten und Gber Bewertung entschei-
den) ersetzt werden.

PA ist bei der Stellenwert-Festlegung beteiligt, sofern es sich hierbei um eine Stellen-
beschaffung oder eine konkrete Person handelt

Soll-Sub-Prozess Arbeitsplatzbeschreibung

DIP/1

FDst

Startereignis

en CC ?
Da jeweils mehrere Entwilrfe R
entstehen und gepriift werden > APB inhaltiich priifen

(Versionen)

Nein und in DMS ablegen O

Uberarbeitung Endereignis
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Abbildung 88: Soll-Sub-Prozess Arbeitsplatzbeschreibung

47249

p—

o

Die Durchfiihrungsverantwortung flir den Prozessablauf liegen bei DIP/1 und der Fach-
dienststelle; CC wird zur Feststellung der Endfassung informiert

Die Arbeitsplatzbeschreibungen, die von DIP an CC weitergeleitet werden, gelten als
abgestimmt und von DIP anerkannt

Gdf. ist das Formular der APB anzupassen / zu erweitern, um dem CC eine geeignete
Grundlage fiir die Bewertung zur Verfligung zu stellen

Regel-Soll-Prozess Arbeitsplatzbeschreibung Aktualisieren

[ POAVortge ersiten  ———————— mrzeicnnetund | ———————|

00

Abbildung 89: Regel-Soll-Prozess Arbeitsplatzbeschreibung aktualisieren

Fur das Startereignis gilt: Die Aktualisierung der Arbeitsplatzbeschreibung soll mindes-
tens bei Aufgabenveranderungen, Prozessbetrachtungen, Stellenausschreibungen und
Stellenbemessungen angestoflen werden
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e Zudem sollen keine APBs vorliegen, die alter als zehn Jahre sind. Hierbei handelt es
sich um eine aktuelle Regelung der Stadt Nurnberg. Gegebenenfalls wird dieser Zeit-

raum kunftig verkirzt werden

4.7.2410  Soll-Prozess Stellenwertiberprifung im Tarif-Bereich

eo

g |
A ®
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Abbildung 90: Soll-Prozess Stellenwertliberpriifung im Tarif-Bereich

Die Kommunikation des Ergebnisses der Stellenwertiberpriifung erfolgt durch CC, bei organi-
satorischen Veranderungen durch DIP in einem gemeinsamen Gespréach (bei Bedarf).

4.7.2.4.11 Soll-Prozess Wiederbesetzung
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Abbildung 91: Soll-Prozess Wiederbesetzung

e Langfristig soll der Wiederbesetzungsantrag wegfallen

o Daflr muss eine APB-Inventur durchgefuhrt werden, um festzustellen, welche APBs
alter als zehn Jahre sind. Bei dieser zehn Jahresregelung handelt es sich um einen
aktuellen internen Standard. Ggf. wird dieser kinftig nach unten (in Richtung weniger

Jahre) korrigiert
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47.24.12

4.7.3

Soll-Prozess Klageverfahren
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Abbildung 92: Soll-Prozess Klageverfahren

e Die Koordinator-Funktion im Prozessverlauf wird entsprechend des Schwerpunktes der
Klage an CC, DIP/1 oder PA Ubergeben

UMSETZUNGSEMPFEHLUNGEN

In der Umsetzungsphase mussen sowohl die Prozesse implementiert als auch die neuen Rollen
eingefuhrt werden.

Grundsatzlich sollte hinsichtlich der Umsetzung der Soll-Prozesse eine Priorisierung stattfinden,
um eine Reihenfolge fir die Umsetzung festlegen zu kénnen. Die Priorisierung sollte dabei so-
wohl den Umsetzungsaufwand fir die Implementierung des Soll-Prozesses (Prozesslange, und
-komplexitat, Anzahl der Beteiligten) als auch die Dringlichkeit der Reformierung des Prozesses
berlicksichtigen. Der neue Prozessablauf sollte in einem ersten Schritt an mehreren unter-
schiedlichen Fallbeispielen getestet werden. Nach einem solchen Testlauf sollte ein Abgleich
des geplanten und des tatsachlichen Prozessablaufs stattfinden, um bewerten zu kénnen, in-
wiefern der Ablauf des Soll-Prozesses bereits den Anforderungen entspricht und welche Aktivi-
taten und Kommunikationswege noch Optimierungsbedarf aufweisen.

In die Reformierung der Ist-Prozesse werden automatisch auch die neuen bzw. verénderten
Rollen miteinbezogen. Deshalb ist es wichtig, vorab die Rollenverdnderungen zu kommunizie-
ren, um fur Verstandnis fur die Aufgaben und Berechtigungen der Akteure in den neuen Pro-
zessablaufen zu sorgen. Erfolgt vor den Prozessanpassungen eine klare Rollendefinition fir das
Personalamt, DIP/1 und das Competence Center Stellenbewertung, lassen sich die Soll-Pro-
zesse aufwandsarmer einfiihren, als wenn die Klarung der neuen Rollen erst spater im Verlauf
der Prozessumstellung erfolgt. Da gerade die Rollen von DIP/1 und CC Berihrungspunkte auf-
weisen, ist eine unmissverstandliche Abgrenzung dieser beiden Rollen erforderlich.

134



Rodl & Partner

Eine erste Reflexion der MalRnahmenumsetzung ist nach einem Jahr angedacht. Eine Evalua-
tion der MalRnahmenumsetzung ist nach zwei Jahren angedacht. Die Evaluation wird dabei zwi-
schen der Strukturveranderung (Bildung CC) und den beschriebenen Prozessoptimierungen un-
terscheiden missen. Sinnvoll ist die differenzierte Betrachtung vor dem Hintergrund, dass beide
Elemente prinzipiell unabhangig voneinander umgesetzt werden kénnen. Bei der Evaluation ist
darauf zu achten, dass Zielverfehlungen der strukturellen Veranderung nicht dazu fiihren, dass
ggf. positive Prozessoptimierungen riickgangig gemacht werden.

Fir den Erfolg und die Umsetzung ist es daher wichtig eine Vervollstandigung und Aktualisie-
rung der APBs im Umsetzungskonzept einzuplanen. Hinsichtlich der Aktualisierung der Arbeits-
platzbeschreibungen empfiehlt Rodl & Partner, eine Meilensteinplanung durchzufiihren. Sie be-
schreibt einzelne Zielpunkte hin bis zu dem Zielzustand, in dem alle (oder ein definierter Pro-
zentsatz der) APBs auf einem aktuellen Stand sind. Damit der Aufwand dieses Projekts ab-
schatzbar wird und damit ein realistisches Ziel (Zeithorizont, personelle Kapazitaten) fur die Ak-
tualisierung der APBs formuliert werden kann, ist eine APB-Inventur erforderlich. Sie ist einer
der ersten Zielpunkte in der Meilensteinplanung. Zur Naherung und besseren Aufwandsabschat-
zung wurde im Rahmen der Untersuchung eine reprasentative Stichprobe von 50 Stellen gezo-
gen. Daraus lasst sich ableiten, dass:

e in 46 % der Falle keine APB vorhanden ist

e bei 24 % der fehlenden, jedoch erforderlichen APB bereits ein Entwurf vorhanden ist

e 44 % der vorhandenen APB nicht alter als 3 Jahre sind

e 17 % der vorhandenen APB sind alter als 10 Jahre

e bei 9 % der vorhandenen APB kein Erstellungsdatum angegeben ist

e ca. 18 % der Stellennummern APB erfordern, die nicht nur fiir eine, sondern fir mehrere
Stellen gelten

Darauf aufbauend ist ein stadtinterner Standard zu setzen, wie alt eine APB sein darf, um die
Menge an APB bestimmen zu kénnen, die gemal dieses Standards zu aktualisieren ist. Zeit-
gleich kann bei Bedarf eine Regel festgelegt werden, welche Bedingungen die Nicht-Einhaltung
dieses Standards rechtfertigen. Hierfiir bietet sich eine ABC-Analyse an. Da es sich nach Schat-
zung der Stadt Niirnberg um eine sehr hohe Zahl an zu aktualisierenden APB handeln kdnnte,
ist die weitere, Kapazitaten schonende Vorgehensweise nach Feststellung des Handlungsbe-
darfs zu planen. Die Idee, andere Projekte wie Aufgabenveranderungen, Prozessbetrachtun-
gen, Stellenausschreibungen und Stellenbemessungen als Anlass zu nehmen, die in diesem
Fall betrachteten APB zu aktualisieren, wird als ein effektives Vorgehen erachtet.
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Abbildung 93: MaRnahmensteckbrief "Umsetzung CC-Stellenbewertung"

Auch hier lassen sich Arbeitspakete identifizieren und benennen.

(1)

(2)

3

(4)

AP_01 Abstimmung mit Sponsor etablieren
Zunachst geht es darum, Rollen zu kléren, Zielbilder abzugleichen, Risiken zu bespre-
chen und auch kunftige Austauschroutinen zeitlich und inhaltlich festzulegen.

AP_02 Ubergabegespréch mit DIP

Im Ubergabegesprach findet eine Abstimmung darlber statt, welche Aufgaben in der
Ubergangsphase weiter wahrgenommen werden, wie der genaue Umsetzungsplan
aussieht und welche Unterstiitzung von DIP/PRO notwendig ist. Finale Klarung an wel-
chen Stellen ,Prifung der unterjahrigen Kapazitatsausweitung“ und die ,Prifung der
Freigabe von Wiederbesetzungen* ohne DIP/1-Einbindung lauft.

AP_03 Evaluationskonzept entwickeln
Definierung von Inhalten, Ziele messbar machen und Ablaufprozesse festlegen.

AP_04 Roadmap DIP/PRO entwickeln
Hierbei werden Struktur und Inhalte der Roadmap festgelegt und das Format sowie der
Ablaufplan erarbeitet.

(5) AP_05 Kommunikationskonzept erarbeiten

(6)

In der Erarbeitung eines Kommunikationskonzeptes geht es darum, Ziele und Zielgrup-
pen zu definieren, Themen und Botschaften inhaltlich zu scharfen und die Zeitplanung
festzulegen.

AP_06 Qualifikation der Mitarbeiter/innen von DIP/PRO
Die Qualifikation muss zeitlich, inhaltlich und fachlich geklart werden, ebenso die Form
der Qualifikation.

(7) AP_07 APB sichtbar machen

In AP_07 wird eine einheitliche Namenskonvention festgelegt, vorhandene und abge-
stimmte APB von DIP/PRO werden in einer definierten Struktur hinterlegt.

(8) AP_08 APB Instrument weiterentwickeln
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Bei diesem Arbeitspaket werden zusatzlich notwendige Inhalte definiert, eine Struktur
und Handreichung aufgebaut sowie der Schulungsplan fir die Dienststellen entwickelt.

(9) AP_09 Roadshow durchfiihren
Zur Durchfiihrung der Roadshow missen Termine werden und im Nachgang das Feed-
back aufbereitet werden.

(10) AP_10 Datenbankstruktur definieren
Zur Definition der Datenbankstruktur missen die nétigen Inhalte identifiziert, die Quellen
sichtbar gemacht werden und notwendige Formulare bzw. Eingabemdglichkeiten fest-
gelegt werden.

(11) AP_11 Onlineverfahren erarbeiten
Identifizierung von Prozessen und Klarung von Online-Méglichkeiten, sodann Uberfiih-
rung und Go-Live der Onlineverfahren sowie Klarung von Moglichkeiten der starkeren
Eigenstandigkeit und Verantwortlichkeit der Fachdienststellen bei der Anwendung von
stadtischen Regelungen.

(12) AP_12 APB aktualisieren und vervollstandigen
Da hoher Vervollstandigungs- und Aktualisierungsbedarf festgestellt, Aktualisierung der
APB.
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5.

5.1

5.2

TEILPROJEKT 4: AUFBAUORGANISATION

Ausgangslage

Ausgehend von der Entscheidung die Dienststelle strategisch neu auszurichten und auf die The-
men Digitalisierung, IT und Prozessmanagement zu fokussieren, sind Veranderungen der Auf-
bauorganisation in personeller und struktureller Hinsicht erforderlich. DIP soll als Partner und
treibendende Einheit fur Digitalisierung, IT und Prozess- sowie Organisationsgestaltung fungie-
ren.

Zielsetzung

Unter Berlicksichtigung der aktuellen Situation und Aufgaben sowie der Ergebnisse des Strate-
gieprojekts 2 und der dort entwickelten Struktur fir DIP/IT soll die Aufbauorganisation derart
konfiguriert sein, dass zukunftigen Herausforderungen und Wiinschen der Kunden entsprochen
wird und somit die Leistungen entsprechend agil und transparent erbracht werden.

Die neue Aufbauorganisation sollte dahingehend aufgestellt sein, dass die Zusammenarbeit von
Abteilungen und Bereichen (Schnittstellen) nach Lean Prinzipien und agilen Herangehenswei-
sen ausgearbeitet ist.

Die Ergebnisse der Kundenkonferenz zeigen, dass sich die Kunden einen festen Ansprechpart-
ner innerhalb von DIP und eine Verbesserung der Zusammenarbeit von DIP/1 und DIP/IT wiin-
schen.

Weitere Anforderungen hinsichtlich der kiinftigen Aufbauorganisation ergeben sich auch aus der
Strategieklausur, hierzu zahlen u.a. die engere Zusammenarbeit von DIP mit den Dienststellen
und den Eigenbetrieben. AuRerdem soll ein motivationsférderndes Arbeitsumfeld innerhalb von
DIP geboten werden.

Mit der Neuausrichtung der Struktur und Aufbauorganisation sollte ein verbesserter Uberblick
Uber die gebundenen Ressourcen, eine sinnvolle Prozess- und Aufgabenbiindelung in den Or-
ganisationseinheiten sowie die Blindelung von steuerungsrelevanten, operativen und unterstit-
zenden Aufgaben erfolgen.
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5.3 Aktuelle Aufbauorganisation

5.4

Amt fur Organisation
und Informationsverarbeitung

OrgAV

Verwatung e

OrgA/1
Allgemeine Organisation

OrgAIT
Informations- und
Kommunikationstechnik

Orgi/1-1
SG Projekte
Sonstige Fachaufgaben

SG Bereichsbetreuung

OrgA/1-2

IT-2
Anwenderbetreuungy

IT-3
Arwendungsbereitsteliung

IT4
Systembetricb

IT5
Systemmanagement

IT-6
Netze und Telekommunikation

E-Government

SG [T-Sicherheit und
Kundenmanagement

Abbildung 94: Organigramm Stand 19.12.2017

Gemal dem abgebildeten Organigramm weist die derzeitige Struktur eine klare Trennung der
Bereiche OrgA/1 Allgemeine Organisation und OrgA/IT Informations- und Kommunikationstech-
nik aus, die sich dann wiederum in verschiedene Abteilungen gliedern.

Aufgabengebiete

Den Bereichen DIP/1-1 (SG Projekte und sonstige Fachaufgaben) und DIP/1-2 (SG Bereichsbe-
treuung) sind die Themengebiete Fiihrung und Verwaltung, Stellenplanangelegenheiten, Steu-
erungsunterstitzung, Organisationsberatung und -entwicklung auf3erhalb von Projekten, Pro-
zessmanagement / ADONIS, Nurnberger Ideenmanagement, Controlling, Haushaltskonsolidie-
rung und Umsetzungscontrolling, Projekte, DMS, Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen und sonstige
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5.5

Aufgaben zugeordnet. In den Aufgaben sind unterschiedliche VZA-Anteile gebunden, wobei die
Themen Stellenplanangelegenheiten und Projekte die vergleichsweise grofiten Anteile binden.

Beurteilung der Ist-Situation und Veranderun-
gen

Durch die derzeitige Aufbauorganisation werden die Informationen und die bearbeiteten Pro-
jekte innerhalb von DIP teilweise unvollstandig kommuniziert und nicht mit allen nétigen Infor-
mationstragern geteilt, sodass fur die betroffenen Dienststellen ein unvollstandiger Eindruck in
der Bearbeitung und Kommunikation zwischen organisatorischen bzw. prozessualen und IT-
Themen entstehen kann. Das Ziel ,One-Face-To-The-Customer® hinsichtlich interner Kunden
sollte hierbei Richtlinie sein und kann gegenwartig auch durch die organisatorische Trennung
der Aufgabeninhalte von DIP/1 und DIP/IT nicht optimal umgesetzt werden.

Zudem ist im Bereich Projektmanagement momentan eine den unterschiedlichen Umfangen,
Tragweiten und Wirkungsdimensionen nicht entsprechende Trennung von Fachlichkeit und Pro-
jektmanagementkompetenz erkennbar. In dieser Konsequenz entsteht ein Nadeléhr von umfas-
sender Akteurseinbindung, Zustandigkeitsfragen und teils ineffektiver Informationsflisse. Dabei
hangt die konkrete Bearbeitung der Projekte zunachst von ihrem Status und ihrer Wirkungsdi-
mension ab, also der Bewertung, ob es sich Uberhaupt um ein Projekt handelt oder nicht.

Fraglich ist ebenso die derzeitige und zukunftige Zusténdigkeit in Bezug auf DMS-Projekte. Hier-
bei ist vorgesehen, ab dem Jahr 2021 nach Abschluss des ,Basis Roll-Outs” die Verantwortung
im Regelbetrieb in ein Kompetenzzentrum ,DMS* bei der IT zu verorten. Auch der Bereich
eGovernmentbiro (EGB) bildet innerhalb von DIP/IT ein eigenes Kompetenzzentrum. Die bei-
den Bereiche haben dabei sowohl eine hohe prozessuale Ausrichtung als auch einen hohen IT-
Bezug. Fir den Gesamtaufbau von DIP missen mindestens folgende Punkte umgesetzt werden
(strukturell im Rahmen der Aufbauorganisation oder prozessual im Rahmen der Ablauforgani-
sation):

(1) Gemeinsame Prozessgrundlage muss geschaffen werden, d.h. Erkenntnisse aus allen
Bereichen (DIP/1, EGB und DMS) miissen in eine gemeinsame Prozesslandkarte fiir
die wesentlichen Kernprozesse in der jeweiligen Fachdienststelle eingehen und allen
Bereichen zuganglich gemacht werden (gemeinsame Plattform)

(2) Keine Digitalisierung ohne Optimierung, d.h. bestehende Ablaufe sollen nicht einfach
digitalisiert werden, sondern im Zuge dessen sollen Optimierungsmdglichkeiten identi-
fiziert und gehoben werden (Digitalisierungsrendite)

(3) Gemeinsame Modellierungssprache fiir die Darstellung der Soll-Prozesse

Weitere Ausflihrungen hierzu sind dem Berichtsteil Prozessmanagement zu entnehmen.

Planungen zufolge werden Teile des Aufgabenbereichs Stellenplanangelegenheiten und der
Aufgabenbereich Controlling zukiinftig in anderen Amtern bzw. Dienststellen bearbeitet und so-
mit organisatorisch umgesiedelt.

Im Rahmen des Strategieprojekts 2 wurden bereits vorgesehene Anderungen konzeptionell er-
arbeitet und eine aufbauorganisatorische Konfiguration in Form einer schrittweisen Organisati-
onsempfehlung fur den Bereich DIP/IT vorgenommen. Der erste Umsetzungsschritt wird nach-
folgend dargestellt:
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NURNBERG

Team Enterprise Architektur 4 Team Service Management

Team Projektmanagement 7 Team -Sicherheit

SUMME:
Leit 1 1 s Leitung System Services 1 Leitung Infrastructure 214,5
Ku agement 3 e e 2 y
my ekturberatung 2 85 Team Server, Storage, Backup J Team Netze |

Servicemanagement & op. Lisf.mgm. 1

Team Basisdienste 10
Team Newze Il

Team RZInfrastruktur

i 3 Team Telekommunikation
Leitung Kundencenter 2 1 <

Team Workplace 3

QrgChart der IT, so wie es gemal SP2-
Ergebnissen aussehen wird.

Es ist nicht final, da nach Abgabe des SOLL-
Konzepts von arf noch diverse Nebenabsprachen
und Nachmeldungen eingegangen sind (2.B.
SchuHT, Windows 10 -Betreuung, efc.)

Angaben in VZ

Abbildung 95: Aufbauorganisation DIP IT (1. Schritt), SP 2

Der Bereich IT Management untergliedert sich in 4 Teams: Team Enterprise Architektur, Team
Projektmanagement, Team Service Management und Team IT-Sicherheit.

Im Kundencenter werden die Funktionen Kundenmanagement/ Anforderungsmanagement, IT-
Sicherheit, Projektmanagement, Anwendungsbetreuung (nach Erprobung in Schritt zwei), IT-
Lésungs- und Architekturberatung sowie Servicemanagement und operatives Lieferantenma-
nagement wahrgenommen.

Fir den Bereich SAP ist vorgesehen, einen eigenen Bereich zu bilden. Das Competence Center
SAP spiegelt die Querschnittsfunktionen der SAP-Plattform Uber alle Bereiche der Stadt wider.

Darlber hinaus gibt es vier weitere kundenorientierte Servicebereiche: ,Service Desk | Anwen-
derbetreuung®, ,Fachverfahren®, ,DMS* und das ,eGovernmentbiiro (EGB)“. Aufgrund der an-
stehenden Aufgaben rund um das Onlinezugangsgesetz sollte das EGB zumindest bis 2022 in
seiner jetzigen Aufstellung bestehen bleiben.

Vor diesem Hintergrund ist, auch wenn der Zuschnitt noch keinem finalen Stand entspricht, das
vordergrundige Leitbild eines serviceorientierten internen Dienstleisters, der entsprechend ,be-
weglich® und verbindlich den GroRteil eingehender Anfragen innerhalb der Organisationseinhei-
ten abschlieRend bearbeiten kann, erkennbar.25

Als Ziele fur die neue Aufbauorganisation DIP und im Besonderen DIP/1 wurden vor diesem
Hintergrund definiert:

25 Vgl. Strategieprojekt 2 (2019): SOLLKONZEPT: Neuer Ansatz fiir die IT der Stadt Niirnberg,
S. 84f.
141



Rodl & Partner

(1)

()

@)

(4)

©®)

(6)
(7)
(8)
©)

Zusammenarbeit von Abteilungen und Bereichen (Schnittstellen) der neuen Dienststelle
soll nach Leanprinzipien und agilen Herangehensweisen ausgearbeitet werden

Durch die Bereichsbetreuer/innen und Kundenmanager/innen festen Ansprechpartner
fur Fachdienststellen bei DIP starken (Kundenkonferenz) sowie enge Zusammenarbeit
mit den Dienststellen und Eigenbetrieben (Strategieklausur)

Bereichsbetreuer/innen und Kundenmanager/innen verbessern die Zusammenarbeit
von DIP/1 und DIP/IT (Kundenkonferenz) -> Verbesserung Schnittstellen Schlisselpart-
ner

DIP ist Partner und die treibende Einheit fur Digitalisierung, im Sinne einer gemeinsa-
men IT, Prozess- und Organisationsgestaltung (Strategieklausur)

DIP bietet allen Mitarbeitenden ein motivationsférderndes Arbeitsumfeld (Strategieklau-
sur)

Besserer Uberblick tiber die gebundenen Ressourcen schaffen (Fiihrungs-Workshops)
Sinnvolle Prozess- und Aufgabenbindelung in den Organisationseinheiten (allgemein)
Keine Atomisierung von Aufgaben (allgemein)

Bindelung von steuerungsrelevanten Aufgaben, operativen Aufgaben und Unterstit-
zungsaufgaben (allgemein)

In Form dieser Ziele ergibt sich ein Bedingungsgerust fir die Beurteilung eines neuen aufbau-
organisatorischen Zuschnitts fir DIP.
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5.6 Kunftige Aufbauorganisation DIP

5.6.1

Refl/ll

Stabstelle Datenschutz
und Informationssicherheit

—  CC Stellenbewertung

Strategie, Kommunikation und Steuerung (SKS) & DIP-Leitung

+ Betreuung Managementsystem (OKR, Strategieworkshops, Nachhalten Umsetzung)
+ Fortschreiben der Digitalisierungsstrategie

+ Konzeption und Implementierung Innovationslabor

+ Kommunikation

Fachliche
Koordinierungsstelle

#
|

+  Wissensmanagement

+ Ubergreifende OM i

+ Controling der untersch. Projekte 1+IT Sonstige Aufgaben

+  DIP ubergreifende Projekte ”

+  Bereitstellung/ Pflege Toolbox ;"G;T;g::x'm:ubnzsm;mn

und Venvaltung von spezifischer ¢ nekensnnunseie

Projekimanagementkompetenzen . g fir eige

+ Erstellung von | rozesse

+ Fuhung 2
. + Ressourceniberwachung . ST ]
+ Themen in den Bereichen N und
e +  Controlling Abteilungs- : 2 Anwenderbetreuer
bezogenes Projekt 0 ikations P
+ Stellenbewirtschaftung in SAP
How FRO PRO-2 | -
+  Personalbetreuung/ - Grundlagen und Bereil el teutn
entwickung ubergreifende Aufgaben 9 T
*  Haushaltsplanun
1Schnmslell)le six;" «  Projektmanagement von Projekten mit *  Regelmaige Abstimmung mit den - CC SAP
+ Vorzimmer stadtvieiter Bedeutung Fadidensisieien Austausch mit den + Projekimanagement (Toolbox
+ Pflege stadt Telefonbuch . Gber . « Architekten/ Innovationsgutachten
* Venschnungsiaute meme hinweg Kundenmanagem bel DIFAT + Servicemanagement —  CC Infrastructure
Leistigsverrachnung + Wahmehmung von Tatigkeiten im «  Digitale Fachsirategie Erarbeitung unterstitzen/ . TSt
+ Koordination Raumbeleguny Projekimanagement mit speziellen ;
oF o Kompetenzen (Bundelung Bedarle und + (Strategische) Prozessberatung/ -entvickiung mit — CC System-Senvices
lgemeine Unterstiitzung der Bereichsbetreuer) FDSt-Leitung (Prozesshandbuch, Aufnahme, .
Venvaltungstatigkeiten * DMS Roll-Out (bis 2021)
o *  Rahmen/ Konzept Prozessmanagement x Operative Um,ersm"g bei FDS! bei der — Fachverfahren
(Modeliierungssprache, ABC-Analyse, etc.) Prozessoptimierung (Kenntnis der + Toolbox
+ Controling und Optimierung von Prozessiandicarte, Kenninis der Kemprozesse, elc.) + Technische Kompetenz in DSt-Projekten « Betreuung Adonis
Gbergreifenden stadtischen Kemprozessen #  |Emitking der Kapazniatsedarks in den + Digitale Fachstrategie unterstize/ bewerten
(als aktive und steuernde Rolle) Fachdienststellen +  Abstimmung Bereichsbetreuer
+ Service Qwner Adonis « Unterstiizung der FDSt bei der Erstellung von
+ Angebot von Schulungen in Adonis Asbeitsplatzbeschreibungen (APB)
+ NIM-Weiterentwickiung, « Bearbeitung Hebungs-, Schaffungs- und
Datenbankbetreuung und Bearbeitung von Anpassungsverfahren in Abstimmung mit dem
Vorschlagen Kompetenzcenter und der jeweiligen FDSt
+  Steverungsunterstitzung « Organisationsberatung/ -entwickiung im Rahmen
(Aufgabengliederungsplan, Stellenplan von Auftragsbearbeitungen
aufstellen, etc) « Einbringung von Kompetenzen in FDSt-Projekte
«  Erfahrungen mit der Toolbox fur das DIP- * NIM Bearbeitung von Vorschiagen
Projektmanagement sammeln und *  Sonderaufirage
vieitergeben « Erfahrungen mit der Toolbox fr das DIP-

Projektmanagement sammeln und weitergeben
Abbildung 96: Kiinftige Aufbauorganisation DIP (1. Schritt)

Die neue Aufbauorganisation DIP sieht auf Ebene der Referatsleitung des Ref. | / Il zwei neue
Stabsstellen mit direkter Anbindung an die Referatsleitung vor, einerseits mit dem Thema Da-
tenschutz und Informationssicherheit und andererseits mit dem Kompetenzcenter Stellenbewer-
tung. Hinzu kommt auf Ebene der DIP-Leitung mit der Stabsstelle Strategie, Kommunikation und
Steuerung (SKS26) ein weiterer exponierter Bereich. Der DIP-Leitung sind darliber hinaus die
Abteilungen DIP/V (Verwaltung), DIP/PRO (Prozesse und Organisation) und DIP/IT (Informa-
tions- und Kommunikationstechnik) zugeordnet. Eine zentrale Aufgabe der DIP-Leitung besteht
in der Steuerung und dem Controlling der wesentlichen Projekte von DIP/PRO und DIP/IT sowie
der DIP-Ubergreifenden Projekte. Diese Aufgaben erfolgen kiinftig durch die geschaffene Stabs-
stelle SKS.

Die Abteilung DIP/PRO untergliedert sich sodann wieder in die zwei Fachbereiche/Sachgebiete
(Grundlagen und Ubergreifende Aufgaben sowie Bereichsbetreuung) mit den unterschiedlichen
Aufgaben der Abteilung.

LEITUNG VON DIP/PRO

Die Struktur der Binnenorganisation DIP/PRO und der notwendigen Leitungsebenen wurde im
Rahmen der Aufbauorganisation intensiv diskutiert. Hier wurden insbesondere die Mehrarbeit

26 Die nachfolgend genannten Begriffe sind aktuelle Arbeitstitel.
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durch wiederholende Tétigkeiten bei der Delegation von Aufgaben, und teilweise unklare Kom-
munikations- und Berichtswege in der derzeitigen Organisation angefihrt. Zur Verbesserung
der Ist-Situation wurden drei Ausgestaltungsformen erarbeitet. Dies sind:

(1) Optimierung des derzeitigen Status Quo durch eine klare Aufgabenabgrenzung zwi-
schen Abteilungsleitung und Leitung Sachgebiet 2 (Bereichsbetreuung) sowie klaren
Kommunikationsregeln

(2) Bildung von 2 Abteilungen mit eigenen Verantwortlichkeiten

(3) Bildung von einer Abteilung mit einem dauerhaften Vertreter und selbstorganisierten
Teams

Die drei Organisationsvarianten wurden einer Starken-/ und Schwachenanalyse unterzogen und
die erarbeiteten Argumente mit hochster Gewichtung herausgearbeitet. Die Ergebnisse sind in
der nachfolgenden Abbildung dargestellt sowie die jeweiligen Argumente mit der héchsten Ge-
wichtung sind blau und mit * hervorgehoben worden:

Variante 1 Variante 2 Variante 3
Optimierung Status Quo 2 Abteilungen 1 Abteilung
= Genngste Veranderung (in = Eindeutige Verantwortlichkeiten = Eindeutige Verantwortlichkeit *
Verbindung mit neuen Aufgaben (< Vanante 3) = FEindeutige
+ z.B. digitale Fachstrategien) = FEindeutige Entscheidungskompetenz
=  Akzeptanz * Entscheidungskompetenz = Flexibilitat MA-Einsatz
= Wechselseitige Vertretung = Fokussierung = Klarer Ansprechpartner fur DIP-L
= Flexibilitat (< Variante 3) und Ref I/l
= Doppelungen = Silo-Denken = Uberlastung der
(Kommunikation, Abstimmung) * = 1 Ansprechpartner fur IT + Kunden Abteilungsleitung
=  Umgehung =  Wahrnehmung ,Gute” + “Bise” bzw. (quantitativ + fachlich) *
Jhervorstechende” + gewdhnliche = Kulturelle Veranderung
- Bereichsbetreuer*
= Wachsender Anteil Tagesgeschaft
fur Fuhrungskrafte
= Atomisierung
= Aufgabenabgrenzung = Verantwortlichkeit abgrenzen = Team ohne Fihrung etablieren
(Abteilungsleitung und Leitung = Austauschformate erméglichen
Notwendige Sachgebiet 2) »  Profil-Vertreter mit
Schritte =  Kommunikationsregeln eigenstandigen Aufgaben +
= Steuerung KANBAN Verantwortung

* Argument mit héchster Gewichtung
Abbildung 97: Vergleich von Varianten fir die Abteilungsgliederung

Variante 2 wurde als nicht praxistauglich verworfen. Zwei eigenstandige Abteilungen erschei-
nen vor dem Ziel als Dienststelle zusammenzuwachsen und als eine Organisationseinheit von
den Fachdienststellen wahrgenommen zu werden als kontraproduktiv. Auf Grund der derzeiti-
gen GroRe besteht zudem die Gefahr der Atomisierung von Aufgaben (kleine Einheiten, feh-
lende Vertretungsmaglichkeiten, etc.).

Das in Variante 3 dargestellte Modell von selbstorganisierten Teams innerhalb der Abteilung
soll mittel- bis langfristig in DIP/PRO realisiert werden. Es sollte aber nicht sofort angegangen
werden. Diese Variante erfordert im bisher hierarchischen System der Stadt Nirnberg den grofR3-
ten kulturellen Wandel fir die Mitarbeiter/innen bei DIP/PRO. Auf Grund der notwendigen und
resultierenden Veranderungen aus den drei Strategieprojekten (Imagewandel DIP, neue Aufga-
ben DIP/PRO, intensivere Zusammenarbeit im Querschnitt, agile Projektarbeitsmethoden, etc.)
erscheint das in einem ersten Schritt nicht umsetzbar und kénnte zu einer Uberforderung fiinren.

Empfohlen wird in einem ersten Schritt die Umsetzung von Variante 1. Diese Organisations-
empfehlung zielt auf die Optimierung des derzeitigen Status Quo durch eine klare Aufgabenab-
grenzung zwischen Abteilungsleitung und Leitung Sachgebiet 2 sowie klare Kommunikationsre-
geln ab. Diese Variante sollte in einem zweiten Schritt in die Variante 3 weiterentwickelt werden.
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Die Aufgabenabgrenzung zwischen den Bereichen ist in den Abschnitten 5.6.2 und 5.6.3.
dargestellt. Hierbei handelt es sich um die Verantwortung der operativen Aufgaben in den je-
weiligen Bereichen.

Zu den Aufgaben der Abteilungsleitung gehéren zusatzlich zur Leitungsaufgabe folgende Funk-
tionen:

o Direkter Ansprechpartner fur die Referatsleitung und Amtsleitung zu den steuernden
und Ubergreifenden Aufgaben in DIP/PRO ,Grundlagen und Ubergreifende Aufgaben®
o Klarung bei Fragen zu fachbereichsspezifischen und operativen Aufgaben

Zu den Aufgaben der Sachgebietsleitung gehéren zusatzlich zur Leitungsaufgabe folgende
Funktion:

e Direkter Ansprechpartner fir die Referatsleitung und Amtsleitung zu den fachbereichs-
spezifischen und operativen Aufgaben in DIP/PRO ,Bereichsbetreuung*

Fur die Kommunikation und das Berichtswesen wurden weitere nachfolgende Festlegungen ge-
troffen:

(1) Abstimmung zwischen Amtsleitung DIP und Abteilungsleitung DIP/PRO zu den The-
men:

o Bedarfe abstimmen (Kapazitaten, Methoden, Qualifizierung)

e Berichte zu wichtigen Ergebnissen (Einhaltung des ,klassischen® Dienstwegs)

e Abstimmung zu politischen Themen (Einhaltung des ,klassischen“ Dienstwegs)

e Abstimmung zu Schwierigkeiten bei wichtigen Themen (Einhaltung des ,klassischen®
Dienstwegs)

(2) Abstimmung zwischen Abteilungsleitung DIP/PRO und Sachgebietsleitung zu den The-
men:

Austausch zu Projekten, Auftragen und Kapazitaten

Interne Priorisierung von Auftradgen und Projekten

Entscheidung zu Sourcing

Abstimmung zu wichtigen Ergebnissen, politischen Themen und Schwierigkeiten

5.6.2 AUFGABEN VON DIP/PRO GRUNDLAGEN UND UBERGREIFENDE AUFGABEN

Im Bereich ,Grundlagen und Ubergreifende Aufgaben® sollen kiinftig die folgenden wesentlichen
grundlegenden und Ubergreifenden Aufgaben wahrgenommen werden:

e Projektmanagement (inkl. Projektvorbereitung) von Projekten mit stadtweiter Bedeu-
tung

e Projektmanagement (inkl. Projektvorbereitung) Giber Kundencluster hinweg

e Wahrnehmung von Tatigkeiten im Projektmanagement mit speziellen Kompetenzen
(Bundelung Bedarfe und Untersttitzung der Bereichsbetreuung)

e Service Owner Adonis

¢ Angebot von Schulungen in Adonis

e Unterstitzung beim DMS Roll-Out (bis 2021)

¢ Rahmen/ Konzept Prozessmanagement (Modellierungssprache, ABC-Analyse, etc.)

e Controlling und Optimierung von Ubergreifenden stadtischen Kernprozessen (als aktive
und steuernde Rolle)
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5.6.3

5.6.4

¢ NIM-Weiterentwicklung, Datenbankbetreuung und Bearbeitung von Vorschlagen

e Steuerungsunterstitzung (Aufgabengliederungsplan, Stellenplan aufstellen, etc.)

e Erfahrungen mit der Toolbox fir das DIP-Projektmanagement sammeln und weiterge-
ben

Die Ubernahme der Projektleitung (Organisationsentwicklungen, Prozessoptimierungen, etc.)
erfolgt hauptsachlich bei stadtweiten- und dienststellentbergreifenden Projekten und Prozes-
sen. Hierzu zéhlen das Setzen der Rahmenbedingungen der Projektarbeit, die Projektdurchfuh-
rung, die Kommunikation sowie die Unterstiutzung des Projektteams. Die Projektleitung kimmert
sich um die notwendigen Ressourcen flr dienststelleniibergreifende Projekte sowie die laufende
Einbindung von relevanten Ansprechpartnern innerhalb von DIP und dem Querschnitt.

AUFGABEN VON DIP/PRO BEREICHSBETREUUNG

Die Bereichsbetreuung bei DIP/PRO sollen klnftig an dienstellenubergreifenden Projekten als
Teil des Projektteams fachlich mitarbeiten und bei dienststellenbezogenen Projekten bedarfs-
gerecht als Berater und Unterstitzer seine Projekt- und Methodenkompetenz einbringen.

Des Weiteren bearbeitet sie, wie bisher, die vereinbarten und abgestimmten Auftrage der Fach-
dienststellen vor dem Hintergrund einer prozessorientierten Organisationsgestaltung.

AuRerdem erfolgt ein regelmaRiger Informationsaustausch bzgl. der Beratung und Unterstut-
zung in der Erarbeitung einer digitalen Fachstrategie der einzelnen Dienststellen.

Im Bereich ,Bereichsbetreuung” sollen kiinftig die folgenden wesentlichen fachbereichsspezifi-
schen und operativen Aufgaben wahrgenommen werden:

o Regelmafige Abstimmung mit den Fachdienststellen

e Kontinuierlicher und intensiver Austausch mit den Kundenmanagern bei DIP/IT

e Erarbeitung digitaler Fachstrategien unterstiitzen/ bewerten/ treiben

e (Strategische) Prozessberatung/ -entwicklung mit FDSt-Leitung (Prozesshandbuch,
Aufnahme, Optimierung)

e Operative Unterstlitzung bei FDSt bei der Prozessoptimierung (Kenntnis der Prozess-
landkarte, Kenntnis der Kernprozesse, etc.)

¢ Ermittlung der Kapazitatsbedarfe in den Fachdienststellen

e Unterstitzung der FDSt bei der Erstellung von Arbeitsplatzbeschreibungen (APB)

e Bearbeitung Hebungs-, Schaffungs- und Anpassungsverfahren in Abstimmung mit dem
Kompetenzcenter und der jeweiligen FDSt

¢ Organisationsberatung/ -entwicklung im Rahmen von Auftragsbearbeitungen

e Einbringung von Kompetenzen in FDSt-Projekte

¢ NIM Bearbeitung von Vorschlagen

e Sonderauftrage

o Erfahrungen mit der Toolbox fir das DIP-Projektmanagement sammeln und weiterge-
ben

AUFGABEN SKS

Die Stabsstelle Strategie, Kommunikation und Steuerung unterstitzt die DIP-Leitung und dient
als Ansprechpartner fiir alle Projektmitarbeitenden. Beispielhafte Aufgaben sind:
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e Betreuung Managementsystem (OKR, Strategieworkshops, Nachhalten Umsetzung)?”

o Fortschreiben der Digitalisierungsstrategie

e Kommunikation von Maflnahmen im Rahmen der Transparenzoffensive (z.B. zu Be-
kanntheit und Unterstitzungsangebote von DIP)

e Konzeption und Implementierung Innovationslabor??

e Wahrnehmung der Aufgabe Steuerung und Controlling des Projektbestandes bei DIP
(Multiprojektmanagement)

o Pflege der Projektmanagement-Toolbox (Einarbeitung der Rickmeldungen aus
DIP/PRO)

o Wissensmanagement

e Impulsgeber durch seine neutrale, nicht fachgebundene Sicht bei Problemen in Projek-
ten

e Durchfiihrung des Ubergreifenden Qualitaitsmanagements

e Erhalt der Daten zu einzelnen Projekten aus IT und Organisation/Prozesse sowie die
Auswertung der Projektstande (Berichtspflichten sind bedarfsgerecht abzustimmen)

e Kooperation mit DIP/PRO

e Bereitstellung spezifischer Projektmanagementkompetenzen, welche die operative Pro-
jektleitung bei Bedarf aufrufen kann (z.B. Coaching)

o Erstellung von Leistungsverzeichnissen und Verwaltung von Rahmenvertragen mit ex-

terner Dienstleistern

Projektassistenz, ggf. auch Koordination der Projektassistenz bzw. Unterstiitzung in der

Projektarbeit (Terminplanung und -findung, etc.)

Mit den beschriebenen Aufgaben wird SKS insbesondere fiir die Umsetzung der Malinahmen
aus dem Strategieprojekt 2 und 3 eine wichtige Bedeutung zukommen. Eine grobe Abschatzung
zum benétigten Personalbedarf geht von 2 VZA fiir die Umsetzungssteuerung und -begleitung
(vgl. Teilprojekt 6: Umsetzungskonzept) sowie 1 VZA fiir Kommunikation und 1 VZA fir Fort-
schreibung der stadtischen Digitalisierungsstrategie aus.

5.6.5 ROLLE DER FACHDIENSTSTELLEN

Die Fachdienststelle tragt die fachliche Verantwortung fiir die eigenen Kern- und Unterstiit-
zungsprozesse im eigenen Wirkungskreis. Prozesslandkarten und weiterfiihrende Informatio-
nen zu den Kernprozessen (Prozessdarstellungen, Digitalisierungstiberlegungen, Prozessopti-
mierungen) werden mit der zustandigen Bereichsbetreuung DIP/PRO und den Kundenmana-
gern von DIP/IT geteilt.

Aufgabe der Fachdienststelle ist es eine Leitung von dienststelleninternen Projekten zu benen-
nen. Hierzu zahlt auch die Erstellung der jeweiligen Projektsteckbriefe, das Schaffen von Rah-
menbedingungen fiir die Projektarbeit, die Projektdurchfiihrung, die Kommunikation sowie die
Unterstutzung des Projektteams.

27 \gl. Bericht SP 3 Teilprojekt 1
28 \V/gl. Strategieprojekt 2 (2019): SOLLKONZEPT: Neuer Ansatz fiir die IT der Stadt Niirnberg,
S.85
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Der Projektleiter der Fachdienststelle informiert die Bereichsbetreuung DIP/PRO laufend Uber
den Fortgang der Projektarbeit und fordert bedarfsgerecht Unterstitzungsleistungen zu Projekt-
und Methodenkompetenz an.

Des Weiteren besitzt jede Dienststelle bzw. jeder Geschéaftsbereich bzw. jedes Cluster (je nach
Grole festzulegen) eine Fachliche Koordinierungsstelle (FKS), in der die Facharchitekten,
Fachanalysten und die Projektleitung fir Fachprojekte bzw. den fachlichen Anteil von IT-Projek-
ten angesiedelt sind, welche die folgenden Aufgaben wahrnimmt.2®

e Qualitatssicherung (Prufung/ Test, Freigabe/ Abnahme) von Konzepten, Lésungen und
Anwendungen

o Aufnehmen, Blindeln und Priorisieren von Anforderungen, Gbergreifend tber alle nut-
zenden Abteilungen im Rahmen der Anforderungserhebung

e Bearbeitung komplexer Anfragen im Rahmen der Anwenderbetreuung (Fachlicher 2nd-
Level Support)

e Ansprechpartner im Sinne der Koordination der ausfiihrenden Einheiten im Kundencen-
ter. Darunter fallen Planung und Koordinierung der Systemwartung, Erstellung und Ko-
ordinierung der Anderungsauftrage (Change Requests), Priifung von Anderungen und
fachliche Tests, fachliche Abnahme von Anderungen, Priifung, dass die angeforderten
Anderungen im Geschéftsprozess zur Anwendung kommen

e Steuerung/ Koordinierung von MaBnahmen. Darunter fallen Analyse und Prifung von
Anforderungen und Konzepten, Steuerung der Entwicklung und Optimierung der Lo-
sungskonzepte, Mitwirkung bei Entwicklung und Optimierung der Anwendungen sowie
Steuerung und Planung der internen Ressourcen (Abnahmetest, Rollout, Schulung)

e Unterstlitzung bei der Erstellung der Business Strategie der Dienststellen/ Geschéafts-
bereiche durch Bedarfserhebung in den Abteilungen, Informationen zu Produktentwick-
lungen, gemeinsame Bewertung von Produktentwicklungen mit der IT, Abstimmung der
Business Strategie mit der IT-Strategie (inkl. Mitwirkung), Gbergreifendes Geschaftspro-
zessmanagement, Mitwirkung bei der Erstellung von technischen Roadmaps fur die
wichtigen Anwendungen, Erstellung der fachlichen Roadmaps im Hinblick auf die Wei-
terentwicklung der Businessprozesse (abgestellt auf die Business Strategie) und Ein-
bringen von Mallnahmen

¢ Planung von Budgets fir Malnahmen, Projekte und Roadmap Aktivitaten

Fachliche Koordinierungsstelle (FKS) sollte zentraler Ansprechpartner und Kimmerer auf Sei-
ten der Fachdienststelle fiir DIP sein.

Die Fachliche Koordinierungsstelle (FKS) ist nicht gleichzusetzen mit der verantwortlichen Per-
son fur die eigenen Kern- und Unterstitzungsprozesse im eigenen Wirkungskreis und der Lei-
tung von dienststelleninternen Projekten. In der Regel empfiehlt es sich je nach GrolRe der Fach-
dienststelle die Prozessverantwortung bei der Amtsleitung oder Abteilungsleitung anzusiedeln.

Hinsichtlich der Projektverantwortung kann und sollte durchaus Personalidentitat (FKS) beste-
hen, z.B. bei Projekten, in denen Prozesse optimiert und digitalisiert werden sollen.

29 Vgl. Strategieprojekt 2 (2019): SOLLKONZEPT: Neuer Ansatz fiir die IT der Stadt Niirnberg,
S. 64f.
148



Rodl & Partner

5.7 Zielerreichung durch neue Aufbauorganisation
und Risiken

Die neue Aufbauorganisation leitet sich aus den vorgenannten Zielsetzungen ab und sollte diese
erfillen. Schlagwortartig sollen die definierten Ziele fiir die neue Aufbauorganisation von DIP
und DIP/PRO den Veranderungen gegenubergestellt werden:

(1) Zusammenarbeit von Abteilungen und Bereichen (Schnittstellen) der neuen
Dienststelle soll nach Leanprinzipien und agilen Herangehensweisen ausgearbei-
tet werden

Die kiinftige Aufbauorganisation bildet Leanprinzipien und agile Herangehensweisen auf allen
Organisationsebenen (Amtsleitung, Abteilungsleitung und Mitarbeiterschaft) ab und hat dadurch
Auswirkungen auf die Steuerung von DIP (agile Umsetzung der strategischen Ausrichtung DIP),
die Leitung von DIP, die Zusammenarbeit innerhalb von DIP (z.B. Tandems im Projektmanage-
ment und der Fachdigitalisierungsstrategie) und in der Struktur von DIP/PRO (mittelfristig in
Form dezentraler Verantwortungen durch selbstorganisierte Teams).

(2) Festen Ansprechpartner bei DIP stiarken sowie enge Zusammenarbeit mit den
Dienststellen und Eigenbetrieben

Die neue Aufbauorganisation soll sicherstellen, dass in der Kundenkommunikation ein einheitli-
ches und strukturiertes Auftreten sichergestellt ist. Das bedeutet die interne Kommunikation da-
hingehend zu ordnen, dass reine Prozess- oder IT-Themen zwar den richtigen fachlichen An-
sprechpartner (,Schlisselpartner”) erreichen, gleichzeitig aber auch die DIP-internen Schnitt-
stellen funktionieren. Dies soll durch die Bildung von Tandems, bestehend aus einer Be-
reichsbetreuerin / einem Bereichsbetreuer und einer Kundenmanagerin / einem Kundenmana-
ger, verbessert werden. Gemaly dem ,Kiimmerer-Prinzip“ sollen die zentrale Kommunikation
und Koordination nach auRen von demjenigen Gibernommen werden, bei dem innerhalb von DIP
die Anfrage eingeht. Die vernetzte Arbeit von Bereichsbetreuung und Kundenmanagement ist
eine wesentliche Voraussetzung fir die Erreichung der Ziele durch die neue Aufbauorganisa-
tion.

(3) Zusammenarbeit von DIP/PRO und DIP/IT verbessern -> Verbesserung Schnitt-
stellen Schliisselpartner

Hinsichtlich der Zusammenarbeit von DIP/PRO und DIP/IT besteht die zentrale Frage darin,
inwiefern eine Verbesserung der Schnittstellen bei den Schliisselpartnern moglich ist. Dies kann
einerseits dadurch erfolgen, dass die Zustandigkeit innerhalb von DIP geklart wird, andererseits
indem externe Schnittstellen optimiert werden. In der Frage bzgl. der Starkung der Kompetenz
von Fachdienststellen ist zu diskutieren, ob bei reinen Fachamtsprojekten eine Doppelstruktur
mit Leitung durch das Amt selbst und durch DIP nétig ist oder ob DIP eine rein beisitzende Rolle
einnimmt. Sinnvoll wéare, dass die Fachdienststellen bei eigenen Projekten den Projektleiter
selbst stellen (DIP dann ,lediglich Projektbeteiligter) und bei mehreren beteiligten Dienststellen
oder Projekten mit besonderer stadtweiter/ strategischer Relevanz die Leitung durch DIP erfolgt.
Somit waren bei den Ubrigen Projekten durch ,Emanzipation” der Fachdienststellen idealtypisch
eine starkere Fokussierung auf das fachliche Ergebnisziel und eine Beschleunigung des Pro-
jektfortschritts ermdglicht, da bislang notwendige Schnittstellen, Abstimmungsprobleme und Zu-
sténdigkeitsfragen verringert wirden.
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Darlber hinaus sollen regelmafige feste Abstimmungsroutinen zwischen FDSt, DIP, PA und
Stk z.B. im Rahmen der strategischen Planungsgesprache den Austausch im Querschnitt for-
dern und férdern. Eine entsprechend gute Vorbereitung und Abstimmung ist hierfur erforderlich.
Erste Erfahrungen werden zurzeit in Tests gesammelt.

Empfohlen wird die Ausrichtung der Kunden- und Bereichsbetreuung innerhalb von DIP nach
sogenannten Kundencluster auch in den anderen Querschnittsbereich (Stk und PA) umzuset-
zen. Damit soll die Zahl der einzubindenden Akteure im Querschnitt Ref. | / Il reduziert werden
(Leitziel einer 1:1:1 Beziehung, d.h. jeweils ein fester Ansprechpartner bei DIP, Stk und PA und
keine Matrixldsungen).

(4) Partner und die treibende Einheit fiir Digitalisierung, IT, Prozess- und Organisati-
onsgestaltung

DIP soll zukinftig als Partner der Fachdienststellen und treibende Einheit fir die Themen Digi-
talisierung, IT, Prozess- und Organisationsgestaltung wahrgenommen werden, wobei der Fokus
auf die Inhalte Projekt- und Prozessmanagement gerichtet sein soll. Wie diese Rolle in Zusam-
menarbeit mit den Fachdienststellen und Eigenbetrieben wahrgenommen werden kann, wurde
im Rahmen einer Strategiesitzung mit einigen Dienststellen als interne Kunden bewertet:

e Zur Verfugung Stellen von Kompetenzen

e Proaktiv eine laufende Einbindung der IT sicherstellen

o Methodische Unterstitzung

e Unterstltzung bei der Prozessoptimierung

o Berater bei Harmonisierung von Fachstrategie und digitalen Belangen

o Kapazitatsermittlungen

e Beratung der Fachdienststellen bei Umsetzungsproblemen und der Suche nach alter-
nativen Lésungen

e Usw.

(5) DIP bietet allen Mitarbeitenden ein motivationsforderndes Arbeitsumfeld

Klare Aufgabenzuschnitte und die Umsetzung agiler Arbeitstechniken sollen sich auf die Mitar-
beiter motivationsférdernd auswirken.

Gleichzeitig werden durch zentrale Unterstiitzungsangebote (Rahmenvertrage bei SKS, Tool-
box zum Projektmanagement, etc.) Methoden und Kompetenzen angeboten, die insbesondere
die Bereichsbetreuung in ihrer taglichen Arbeit unterstiitzen und entlasten soll.

(6) Besserer Uberblick iiber die gebundenen Ressourcen schaffen

Die internen Projektmanager sollen moglichst autark und damit flexibel und nah am internen
Kunden wertschoépfend agieren kdnnen, andererseits miussen Informationen Uber Fortschritt,
etwaige Probleme und Auslastung Uber die einzelnen Hierarchieebenen hinweg jederzeit abruf-
bar sein (Blindelung steuerungsrelevanter Aufgaben hin zu einem effektiveren Flihrungshan-
deln). Die kiinftige Aufbauorganisation sieht die Stabstelle SKS als zentrale Controllingeinheit
vor, die einen solchen Uberblick schafft, Ressourcenengpasse identifiziert und Lésungen anbie-
tet.

(7) Sinnvolle Prozess- und Aufgabenbiindelung in den Organisationseinheiten
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5.8

Wie auch der Organisationsvorschlag aus SP 2, setzt die empfohlene Prozess- und Aufgaben-
bindelung innerhalb von DIP/PRO auf eine Blindelung nach fachbereichsspezifischen und ope-
rativen Aufgaben sowie steuernden und ibergreifenden Aufgaben.

(8) Keine Atomisierung von Aufgaben

Die SOLL-Struktur sieht keine weitere Unterteilung von DIP/PRO vor. Empfohlen wird die Um-
setzung von Variante 1. Diese zielt auf die Optimierung des derzeitigen Status Quo durch eine
klare Aufgabenabgrenzung zwischen Abteilungsleitung und Leitung Sachgebiet 2 sowie klaren
Kommunikationsregeln ab.

(9) Biindelung von steuerungsrelevanten Aufgaben, operativen Aufgaben und Unter-
stutzungsaufgaben

Durch die neue Aufbauorganisation wird die jetzige Organisation in der Hinsicht verandert, dass
es klare Kompetenzabgrenzungen zwischen der Abteilungsleitung und der Sachgebietsleitung
gibt. Dartber hinaus sind einheitliche und eindeutige Kommunikationsgrundlagen vereinbart.

Implikationen fur die Ablauforganisation

Die Auswirkungen einer nach Leanprinzipien und agilen Herangehensweisen ausgerichteten
Organisation werden in vielen Bereichen der Zusammenarbeit innerhalb der Dienststelle, aber
auch im Kontakt mit den Kunden Veranderungen hervorbringen. Die Ablauforganisation wird
sich dahingehend auszeichnen, dass kunftig deutlich starker abteilungstbergreifend und
schnittstellenbezogenen zusammengearbeitet wird. Durch die Schaffung einer Arbeitsumge-
bung, die von Vertrauen, Transparenz und einer offenen Fehlerkultur gepragt ist, kdnnen Infor-
mationen, Ideen und Losungen der Mitarbeiter einfacher kommuniziert, diskutiert und umgesetzt
werden. Folgende Implikationen ergeben sich daraus fiir die Ablauforganisation von DIP:

(1) Durch die veranderte Arbeitsweise miissen Arbeitsprozesse Uber- oder neu gedacht
und neue, bisher in dieser Form nicht existierende Teams zusammenarbeiten. Die
Frage nach Kompetenzen (z.B. im Projektsteckbrief) wird kiinftig die Grundlage bilden,
welche Teams gebildet werden, wie Fachwissen geblndelt und weitergegeben werden
kann und welche Methoden bzw. Tools eine konsistente Umsetzung in Projekten sicher-
stellen. Dazu zahlt auch, dass Plattformen geschaffen werden, die einen Austausch,
z.B. von Prozessen, ermoglichen.

(2) Ebenso muss die Zusammenarbeit mit Kunden in Bezug auf eine transparente, und
inhaltlich besser abgestimmte Art und Weise gewahrleistet sein. Durch die Durchfih-
rung von Sprints und kurzen Projektzyklen mit regelmaRig stattfindenden Abstimmungs-
runden konnen die Kundenwiinsche schnell und punktuell umgesetzt werden. Die er-
probten Testphasen sollten kinftig feste Bestandteile einer jeden Organisationsunter-
suchung sein. Darliber hinaus werden sich grofiere Synergien fir den Kunden ergeben,
indem die Themen Organisationsuntersuchung und Digitalisierung zusammengedacht
werden.

(3) Die Arbeitsgrundlage fir regelmafige interne Teamsitzungen wird die Anwendung und
Weiterentwicklung agiler Arbeitsmethoden, wie z.B. KANBAN, sein. Nach internen
Tests werden diese Methoden dann auch bei Kunden, also Dienststellen und Eigenbe-
trieben, etabliert.
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(4) Bei der Umsetzung von agilen Formaten ist die Kommunikation ein zentraler und wich-
tiger Bestandteil. Transparente Kommunikation gegentber Kunden und innerhalb von
DIP ist eine zentrale Voraussetzung fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

(5) Der agile Managementansatz unter Berlicksichtigung von OKR, also von festgelegten
Ergebniskennzahlen, und PDCA-Zyklus3® muss die Anwendung und Nutzung von agilen
Arbeitsformen in den Fokus (Nachhaltigkeit) nehmen.

9.9 Umsetzungsempfehlung

Ziel der Umstrukturierung der Organisation DIP ist es primar eine klare Aufgabenabgrenzung
(Fihrung) zu etablieren und als Folge eine effektivere und zielgerichtete Aufgabenbewaltigung
zu schaffen.

D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

ms_009  Kiinftige Aufbauorganisation DIP 01.12.2019 31.12.2020 Leitung DIP

PROJEKT 4 Wirkung mittel

VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 5 Aufwand mittel

UMSETZUNG intern, externe Unterstiitzung méglich PRIORITAT mittel

STRATEGISCHES

Handlungsfeld 3 PRIORITATSSKALZ 4
HANDLUNGSFELD

Zusammenfassung

<y BUDGET (Sachmittel, etc.) 1 TEUR
y 62 AUFWAND 62 Personen tage (PT)
\ | i IENTAGE

AUFWAND MA DIP 36 Personen tage (PT)

Abbildung 98: MaRnahmensteckbrief "Kunftige Aufbauorganisation DIP"
Dabei lassen sich die Inhalte der Arbeitspakete wie folgt beschreiben:

(1) AP_01 Organisationsverfiigung erstellen sowie Aufgabenzuschnitt Bereichsbetreuung
festlegen
Es wird eine formelle Umorganisation sowie der Aufgabenzuschnitt der Bereichsbetreu-
ung festgelegt und durchgefiihrt.

(2) AP_02 Aufgabenabgrenzung (Fiihrung) erproben
Hierbei werden Vereinbarungen zur Aufgabenabgrenzung, die Einbindung und Kommu-
nikation in einem Zeitraum von 60 Tagen erprobt. Im Anschluss werden Verbesserungs-
moglichkeiten identifiziert und umgesetzt.

(3) AP_03 SKS implementieren, Kooperation mit IT férdern
Hier ist die Verbindung zum SP2 von Bedeutung.

30 Vgl. Kapitel 2.4.9
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(4) AP_04 Teambuilding-MalBnahme durchfiihren
Teambuilding-MaRnahmen sollen dazu dienen, in der neuen Struktur den Zusammen-
halt zu stérken. Dies kann z.B. in Form eines Besuches eines Klettergartens stattfinden.

(5) AP_05 Selbstorganisierte Teams festlegen
Der Schwung aus den Teamevents soll genutzt werden, um selbstorganisierte Teams
und Test-Teams bis funf Personen zu bilden.

(6) AP_06 Austauschformate entwickeln und schulen
Die gesammelten Erfahrungen aus den Test-Teams sollen genutzt werden, um Verbes-
serungsvorschlage zu identifizieren und umzusetzen.

(7) AP_07 Austauschformate erproben
Es werden weitere Teams gebildet und diese mit bewahrten Formaten getestet. Im An-
schluss soll ein Bericht erstellt werden, in dem eine qualitative Einschatzung erfolgt.

(8) AP_08 Erfahrungsaustausch innerhalb DIP/PRO
Zum Jahresabschluss erfolgt eine GroRRveranstaltung, um einen Erfahrungsaustausch
zu gewabhrleisten.
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0.

TEILPROJEKT 5: RESSOURCENMANAGE-

MENT

6.1

6.2

6.3

Ausgangslage

In Teilprojekt 5 stehen die Themen Personalressourcen- und Qualifikationsbedarf im Mittel-
punkt. Diese bauen auf den Ergebnissen der vorhergegangenen Teilprojekte sowie der Aus-
gangssituation auf, die Dienststelle strategisch neu auszurichten und auf die Themen Digitali-
sierung, IT und Prozessmanagement zu fokussieren. Die Funktion der Dienststelle DIP als Part-
ner und treibende Einheit bei eben genannten Themenbereichen wird im Rahmen des Teilpro-
jektes Ressourcenmanagements gestarkt.

Zielsetzung

Unter Berlicksichtigung der Neuausrichtung und Neustrukturierung der Aufbauorganisation und
auch der zuvor erarbeiteten Ergebnisse der neuen strategischen Ausrichtung und Aufgabenzu-
schnitte, sollen im Teilprojekt 5 die folgenden Fragen beantwortet werden:

e Welcher Ressourcenbedarf ist flr die Erflllung der zuvor definierten strategischen Aus-
richtung, Aufgaben und Schnittstellen notwendig?

e Welcher Qualifikationsbedarf ist fir die Erfullung der zuvor definierten strategischen
Ausrichtung, Aufgaben und Schnittstellen notwendig?

e Welche Stellenprofile ergeben sich hieraus?

e Mit welchen konkreten MaRnahmen kann der Ressourcen- und Qualifikationsbedarf ge-
deckt werden? (QualifizierungsmafRnahmen, RecruitingmalRnahmen, externe Koopera-
tion, etc.)

Unter Einbeziehung der gewonnenen Daten aus den vorangegangenen Teilprojekten und unter
Berucksichtigung der Ubergeordneten Aufgabenstellung ,Digitale Transformation der Stadt
Nurnberg“ wird eine wirtschaftliche und fortschreibungsfahige Personalbedarfsermittiung er-
stellt.

Mithilfe der Personalbedarfsermittiung wird ein Soll-Personalbestand fir die laufenden Tatigkei-
ten ermittelt, der die Auswirkungen von Mallnahmen zur Prozessoptimierungen und der kinfti-
gen Struktur berucksichtigt. Darin nicht enthalten sind die Ressourcen fur die Umsetzung der
geplanten MalRnahmen.

Vorgehensweise und Datengrundlage

Die Ermittlung des kiinftigen Personalbedarfs erfolgte auf Grundlage eines standardisierten Er-
hebungsbogens, der durch die Mitarbeiter/innen von DIP/PRO befiillt wurde. Die abgefragten
Informationen umfassen Tatigkeiten, aufwandspragende Fallzahlen und den Personaleinsatz in
Vollzeitaquivalenten (VZA), Gegliedert wurde hierbei nach Aufgabenbereichen sowie den je-
weils zugehdrigen Tatigkeiten. Durch dieses strukturierte Vorgehen wurden Informationen zu
den Aufwandstreibern der einzelnen Aufgaben und Téatigkeiten generiert. Ebenfalls gewonnen
wurden Daten bzgl. der VZA-Anteile aller Mitarbeiter/innen pro Aufgabenbereich / Aufgabe.
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6.4

Die aufgabenbezogene Erhebung stellt die Grundlage des Ist-Personalbestandes dar.

Abbildung 99: Ausschnitt des Erhebungsbogens

Aus den zusammengetragenen Informationen ergibt sich fir das Jahr 2018 eine Personalbin-
dung von 17,3 VZA fiir alle Aufgaben, die von DIP/PRO wahrgenommen werden.

Mithilfe dieser Informationen konnten fir die Jahre 2016 bis 2018 (sofern Jahresfallzahlen fir
die einzelnen Jahre und Aufgaben vorliegen) die Ressourcenbindung bzw. die Bearbeitungszeit
pro Aufgabe in Tagen, Stunden und Minuten sowie in VZA-Anteilen ermittelt werden.

Die Datenauswertung erfolgt anhand einer empirischen Bemessung. Der erhobene Personal-
einsatz wurde in Relation zu den aufwandstreibenden Fallzahlen gesetzt und anhand von Ver-
gleichszahlen bewertet. Als Vergleichswerte dienten sowohl Benchmarking-Werte als auch Er-
fahrungswerte von Rédl & Partner.

Anhand dieser Datengrundlage erfolgt die Ermittlung des zukiinftigen Personalbedarfs. Die Er-
gebnisse der empirischen Bemessung wurden hierbei im Hinblick auf bestehende Besonderhei-
ten in der (qualitativen) Aufgabenerfiillung, wie z.B. Einmaleffekte oder besondere Anmerkun-
gen im Erhebungsbogen, betrachtet und ggf. plausibilisiert. Kuinftige Aufgabenverlagerungen
und —veranderungen wurden berucksichtigt.

Ermittlung des Soll-Personalbedarfs

Ziel ist die Ermittlung der kuinftigen und laufenden Soll-Personalausstattung. Die Ermittlung von
befristeten Personalbedarfen fur den Abbau von sogenannten Altlasten (z.B. Zusammentragen
von bestehenden Arbeitsplatzbeschreibungen und Ablage in einer Datenbankstruktur) sowie die
Umsetzung der MalRnahmenempfehlungen (z.B. die Toolbox fir das Projektmanagement imple-
mentieren und zuganglich machen) aus den TP 1 bis 4 sind Einmaleffekte (mit zeitlicher Befris-
tung) und als Aufwand in Teilprojekt 6 ,Erstellung eines Konzepts zur Umsetzung der Projekter-
gebnisse“ ausgewiesen.

Ausgehend von den Erlduterungen (unter 6.3) wird die Ermittlung der Personalausstattung pro
Aufgabenbereich und Aufgabe durchgefihrt. Die Erhebung erfolgt unter Berlcksichtigung der
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Verschiebung von Aufgaben(bestandteilen)3!, Mehr- oder Minderbedarfe aufgrund anderer Auf-
gabenwahrnehmung in einigen Tatigkeiten3? und aufgrund veranderter, kiinftiger Herausforde-
rungen fur die Dienstelle in interner Hinsicht, aber auch in Zusammenarbeit mit den Fachdienst-
stellen und Eigenbetrieben der Stadt NUrnberg32.

Die Ermittlung der Soll-Personalausstattung basiert auf Ist-Daten und der Steuerung Uber zwei
Kenngréfien. Einerseits kdnnen die Soll-Personalzahlen Uber Jahresfallzahlen, andererseits
Uber Pramissen, also zu erwartende kiinftige Ereignisse, Umstande oder Begebenheiten ge-
steuert werden.

Es existieren mehrere mégliche Grundlagen, anhand deren die Bestimmung der Jahresfallzahl
und ihrer Auswirkung auf den Soll-Personalbestand erfolgen kann. Méglich ist zum einen, sich
auf den Mittelwert der Jahre 2016 bis 2018 zu berufen. Ebenfalls legitim ist es, eine Fallzahl aus
einem der vergangenen Jahre als Richtwert festzulegen. Auch ein individueller Wert kann be-
stimmt werden, sofern dieser mit gewisser Sicherheit flir das nachste Jahr vorhergesagt werden
kann.

Der zweite Einflussfaktor auf den Soll-Wert ist die Veranderung der mittleren Bearbeitungszeit
(mBz). Dieser berechnet sich auf Grundlage von geschatzten Tagen fir die kinftige Aufga-
benerledigung, welche wiederum mit der bisherigen Arbeitszeit in Relation gesetzt wird. Der
Faktor kann sich sowohl reduzieren als auch erhéhen. Mogliche Griinde fiir eine Reduzierung
kénnen u.a. in einer Effizienzsteigerung oder Standardisierung liegen. Eine Erhéhung des Be-
darfs kann beispielsweise auf intensivere Abstimmungen mit den FDSt oder héhere Qualitats-
standards zurtickzufiihren sein.

Der Personalbestand und damit zusammenhangend auch die Soll-Bearbeitungszeit der einzel-
nen Aufgaben kann sowohl Uber die Veranderung der Jahresfallzahl, als auch Uber den Faktor
verandert werden.

Nach Beurteilung der Veranderungen und kiinftigen Aufgabenlandschaft von DIP/PRO ergibt
sich ein Soll-Personalbedarf von 25,40 VZA, was einem Stellenmehrbedarf von 8,52 VZA ent-
spricht.

31 Z.B. Aufgabenverlagerung zur neu geschaffenen Stabstelle CC Stellenbewertung
32 Zeigt sich vor allem in den Aufgaben im ,Prozessmanagement” oder in der ,Organisationsbe-
ratung*
33 AuRert sich z.B. im Aufgabenbereich ,Projekte”, oder auch im ,Prozessmanagement” hinsicht-
lich der geplanten Nutzung von ADONIS
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Stadt Nurnberg - DIP/Prozesse und Organisation
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Abbildung 100: Ist-/ Soll-VZA-Ausstattung

Die wesentlichen Veranderungen werden in den folgenden Abschnitten pro Aufgabenbereich
dargestellt und erlautert.

AUFGABENBEREICH ,FUHRUNG UND VERWALTUNG*

Im Aufgabenbereich ,Fiihrung und Verwaltung® ergibt sich ein Soll-Stellenbedarf von 1,06 VZA.
Ein leichter Anstieg von 0,19 VZA im Vergleich zur Ist-Ausstattung ist zu verzeichnen.

Der leichte Anstieg ergibt sich im Tatigkeitsfeld der ,FUhrungsaufgaben®, der auf der Annahme
eines Anstiegs von einigen Vollzeitkraften beruht.
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Abbildung 101: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Fiihrung und Verwaltung”

AUFGABENBEREICH ,STELLENPLANANGELEGENHEITEN®

Im Bereich der ,Stellenplanangelegenheiten” wird ein Rickgang von 5,17 VZA auf 4,54 VZA
erwartet, was einer Reduzierung von 0,63 VZA entspricht. Dieser Riickgang resultiert aus der
Auslagerung der Stellenbewertungsaufgaben in das neu geschaffene ,CC Stellenbewertung®.
Minimale Veranderungen, zum Teil durch Aufgabenteilungen mit dem CC oder durch keine er-
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wartbaren Mehr- bzw. Minderbedarfe, entstehen in den Aufgaben ,Unterjahrige Kapazitatsaus-
weitungen“ (BFB und UPL), ,Bewirtschaftung des Soll-Stellenverteilungsplans®, der ,stellenplan-
mafigen Umsetzung von Gesetzen und Tarifvertragen® sowie in den ,Kapazitats- und Stellen-
bemessungen® und ,sonstigen Aufgaben®.

Neu hinzukommen wird die Aufgabe der ,strategischen Personalplanungsgesprache®, die einen
VZA-Anteil von 0,37 ausmacht.

Insbesondere von der Schaffung des CC Stellenbewertung und Aufgabenverlagerungen zum
PA und damit einhergehenden Veranderungen sind die folgenden Aufgaben betroffen:

o Aufstellung des Stellenplans®

o ,Stellenbewertung®

o ,Stellenschaffungsverfahren®

o ,Stellenhebungsverfahren®

e ,Zuordnung der Aufgaben und Tatigkeiten zu Plan-Stellen* (APB)
e Prifung der Freigabe der Wiederbesetzung” (WBA)

Die Aufgabe ,Stellenschaffungsverfahren® wird kiinftig 0,80 VZA binden, wobei ca. 30 Prozent
des Arbeitsaufwands bei DIP/PRO verbleiben.

Hinsichtlich der ,Stellenbewertung“ plant man in 2019 mit ca. 400 Stellenbewertungen, wobei
ein Grofteil dieser Aufgabe zum CC Stellenbewertung ausgelagert wird und nur noch ein kleiner
Teil der Tétigkeiten bei DIP/PRO verbleibt. Die kiinftige VZA-Ausstattung beléuft sich in diesem
Bereich auf 0,04 VZA.

Das Thema ,Stellenhebungsverfahren® soll in Zukunft halftig von CC und halftig von DIP/PRO
bearbeitet werden, wodurch sich der VZA-Anteil im Soll auf 0,21 reduziert.

Im Bereich der ,Zuordnung der Aufgaben und Tatigkeiten zu Plan-Stellen® (APB) wird ein er-
héhter Bedarf aufgrund von zusatzlichen Abstimmungen und einer geplanten Qualitatssteige-
rung erwartet. Zudem wurde bei einer Stichprobenziehung ein deutlicher Vervollstdndigungs-
und Aktualisierungsbedarf der APB identifiziert. In 48 Prozent der ausgewerteten Falle ist eine
erste Erstellung der APB erforderlich. Nahezu ein Flnftel der vorliegenden APB sind alter als
10 Jahre.3* Gemaf der internen Richtlinie sind diese APB zu aktualisieren.

Werden die Ergebnisse der Stichprobe auf die 8.990 Stellen hochgerechnet, so ergibt sich ins-
gesamt bei 4.405 Stellen ein Erstellungsbedarf sowie bei 719 Stellen ein Aktualisierungsbe-
darf.3® Hingegen ist bei DIP/PRO die Tatigkeit ,Zuordnung der Aufgaben und Tatigkeiten zu
Plan-Stellen* (APB) kiinftig mit 1,78 VZA statt 1,58 VZA zu besetzen.

34 Fir eine detailliertere Auswertung der Stichprobe siehe SP3 TP3 ,Stellenplanangelegenhei-
ten®, Kapitel 3.5 ,Umsetzungsempfehlung®.

35 Nicht beriicksichtigt bei der Stichprobenbeziehung und der Hochrechnung wurden die 1.408
Stellen in den Schulen sowie die 377 Stellen des Feuerwehr-Einsatzdienstes. In diesen Berei-
chen sind die APB weitestgehend durch allgemeine und tGberkommunalen Dienstordnungen
festgelegt. Folglich ist hier von keinem erheblichen Erstellungs- oder Aktualisierungsbedarf aus-
zugehen.
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6.4.3

6.4.4

Ebenfalls entsteht eine Aufgabenverschiebung bei der Aufgabe ,Priifung der Freigabe von Wie-
derbesetzungen® (WBA). In Folge dieser Verschiebung wird eine Reduzierung des Bedarfs um
0,28 VZA kalkuliert.
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Abbildung 102: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Stellenplanangelegenheiten”

AUFGABENBEREICH ,STEUERUNGSUNTERSTUTZUNG*

Im Aufgabengebiet ,Steuerungsunterstitzung® ist ein leichter Anstieg der Personalausstattung
in Héhe von 0,05 VZA zu erwarten. Dieser ergibt sich aus einem leicht gestiegenen Arbeitsauf-
wand in Bezug auf die Aufgabe ,Anderung und Erganzung der Geschéftsverteilung und Verwal-
tungsgliederung*“ (0,04 VZA) und in Bezug auf die Tatigkeit der ,Gremienarbeit* (0,01 VZA).
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Abbildung 103: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Steuerungsunterstiitzung"

AUFGABENBEREICH ,ORGANISATIONSBERATUNG UND —ENTWICKLUNG AURERHALB
VON PROJEKTEN*

Fur den Aufgabenbereich Organisationsberatung und -entwicklung auRerhalb von Projekten ist
ein kiinftiger Personalbestand von 2,04 VZA vorgesehen. Die Aufgaben wurden dabei gesam-
melt betrachtet. Kinftig wird der Fokus auf der Tatigkeit ,Organisationsberatung“ mit einem
VZA-Anteil von 2,04 liegen. Die bisherigen Aufgaben ,Bearbeitung von Auftragen®, wie z.B. die
methodische Organisationsuntersuchung, und ,Beratungs- und Einflhrungsunterstitzung zu
neuen Arbeitsmethoden® wird unter der Organisationsberatung subsumiert.

Der Aufbau wird u.a. damit begrindet, dass eine intensivere Betreuung der Fachdienststellen
geplant ist, wobei ein pauschaler Ansatz von 0,2 VZA pro Bereichsbetreuer bzw. einem Tag in
der Woche vorausgesetzt wird.
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Abbildung 104: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Organisationsberatung und -entwicklung aufRerhalb von Projekten"

AUFGABENBEREICH ,PROZESSMANAGEMENT / ADONIS*

Der mit Abstand gréf3te Personalaufbau ist im Bereich des Prozessmanagements / ADONIS zu
erwarten. Aufgrund der Neuausrichtung des Prozessmanagements und der hinzukommenden
Aufgaben ergibt sich eine personelle Ausstattung von 4,66 VZA. Die Weiterentwicklung der Pro-
zessmanagementstrukturen bei DIP/PRO, aber auch in der gesamten Stadt Niirnberg, machen
diesen Personalaufbau erforderlich.

Der kunftige Soll-Personalbestand bertcksichtigt die koordinierende Funktion von DIP/PRO in
den Wertschopfungsprozessen der Dienststellen und auch die geplante Zusammenarbeit von
DIP/PRO, DIP/IT-EGB und DIP/IT-DMS.

Durch die Neustrukturierung des Prozessmanagements entstehen neue Aufgaben. Dazu geho-
ren die Themen ,Begleitung des Basis-Rollouts DMS*, ,Mitwirkung an fachlich tbergreifenden
DMS-Projekten®, ,Mitarbeitim Team OZG je Dienststelle” und ,Mitarbeit bei der Prozessoptimie-
rung von Kernprozessen®. Fiir die Erflllung dieser Aufgabenbereiche sind insgesamt 2,61 VZA
vorgesehen.

Vor allem im Rahmen der Umsetzung des OZGs werden die Schnittstellen zwischen DIP/PRO,
DIP/IT-EGB und DIP/IT-DMS deutlich, aber auch die aufkommenden Ressourcen speziell bei
DIP/PRO, da die Mitarbeiter/innen sowohl in der stadtweiten Umsetzung, als auch umsetzungs-
begleitend in den Fachdienststellen beteiligt sind.

Rodl & Partner T

Abbildung 105: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Prozessmanagement / ADONIS"

AUFGABENBEREICH ,NURNBERGER IDEENMANAGEMENT*

Eine leichte Reduzierung von 0,03 VZA-Anteilen ist im Bereich des Niirnberger Ideenmanage-
ments geplant. Bezogen auf die Aufgaben sind keine Mehrbedarfe, sondern konstante Entwick-
lungen bzw. leichte Riickgdnge gemessen an den Vorjahren zu erwarten, sodass im Rahmen
der Tatigkeit des Nirnberger ldeenmanagements eine VZA-Bindung von 0,18 zu erwarten ist.
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Abbildung 106: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Nirnberger Ideenmanagement”

AUFGABENBEREICH ,HAUSHALTSKONSOLIDIERUNG UND UMSETZUNGSCONTROL-
LING*

Die Aufgabe ,Umsetzungscontrolling zur Haushaltkonsolidierung durchfiihren® wird in ihrer Aus-
tibung und in der VZA-Bindung mit 0,11 unverandert bestehen bleiben, bis die bestehenden
offenen Mallnahmen abgearbeitet sind.
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Abbildung 107: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Haushaltskonsolidierung und Umsetzungscontrolling”

AUFGABENBEREICH ,PROJEKTE"

Neben dem Bereich Prozessmanagements sind es Tatigkeiten aus dem Aufgabenbereich der
.Projekte”, die durch verdndernde und zusatzliche Arbeiten einen Personalaufbau erfordern.
Insgesamt wachst der Personalbestand von 4,72 VZA auf 7,75 VZA.

Zukiinftig soll die Aufgabe ,Vorbereitung von Projekten* mit 0,61 VZA statt bisher 0,26 VZA
bearbeitet werden. Im Wesentlichen ist dieser Aufstockungsbedarf den intensiveren Abstimmun-
gen zwischen Bereichsbetreuer/in und Kundenmanager/in geschuldet. Durch die Etablierung
des Kimmerer-Prinzips bei DIP erfolgt eine detailliertere und haufigere Abstimmung zwischen
DIP/PRO und DIP/IT.

Auch die VZA-Ausstattung in den Aufgaben ,Leitung von Projekten* (4,13 VZA statt bisher 3,24
VZA), Mitwirkung in Projekten* (2,46 VZA statt bisher 1,19 VZA) und ,Methodenkompetenz*
(0,25 VZA statt bisher 0,03 VZA) steigt an. Grundsétzlich wird davon ausgegangen, in Zukunft
mehr Projekte durchzufiihren. Hinsichtlich der Leitung von Projekten wird diese Rolle DIP/PRO
bei Ubergreifenden Projekten einnehmen, ansonsten obliegt die Leitung der Fachdienststelle,
sodass diesbeziiglich ein Rickgang in der eigenen Projektarbeit bei DIP/PRO entsteht.

Darlber hinaus ergibt sich ein erhéhter Bedarf im Rahmen der Aufgabe ,Methodenkompetenz®.
Die Ursache fur den Mehrbedarf liegt in der Etablierung und Pflege der initiierten Tool-Box.
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Abbildung 108: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Projekte"

AUFGABENBEREICH ,DMS*

In Bezug auf Aufgaben aus dem Bereich ,DMS* sind keine Veranderungen zu erwarten. Statt-
dessen wird mit konstanten Fallzahlen geplant. Dabei wird sich auf die Fallzahlen des Jahres
2018 berufen. Folglich bleibt die VZA-Ausstattung analog dem Vorjahr bei 1,0.
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Abbildung 109: Ist-/ Soll-Personalausstattung "DMS"

AUFGABENBEREICH ,FACHDIGITALISIERUNGSSTRATEGIE®

Der Aufgabenbereich ,Fachdigitalisierungsstrategie istim Rahmen der Uberarbeitung des Auf-
gabenportfolios neu hinzugekommen und umfasst im Wesentlichen die Aufgaben der ,Entwick-
lung einer digitalen Fachstrategie“ und der ,Prozessoptimierung“. Fur diese Aufgaben ist ein
Personalaufbau von 1,28 VZA vorgesehen, wobei die Bearbeitung pro Fachdienststelle (geplant
sind 17 Fachdienststellen im Jahr) mit 15 Tagen veranschlagt wird.
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Abbildung 110: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Fachdigitalisierungsstrategie"

AUFGABENBEREICH ,SONSTIGES"

Fir den Bereich ,sonstige Aufgaben® sind keine Veranderungen vorgesehen. Daher ist der VZA-
Anteil von 1,11 auch in der Soll-Personalausstattung vorgesehen.
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Abbildung 111: Ist-/ Soll-Personalausstattung "Sonstiges"

Moglichkeiten des Sourcing und Auswirkungen
auf den Soll-Personalbestand

An den ermittelten Soll-Personalbestand von 25,40 VZA ist ein Personalaufbau von 8,52 VZA
gebunden.

Alternativ zu einem reinen Stellenaufbau mit der Schaffung neuer Stellen gibt es zwei Optionen,
die Erhéhung des Personalkdrpers entsprechend zu begrenzen.

Einerseits besteht die Mdglichkeit, die geplanten Veranderungen und Mehrbedarfe fir die ver-
schiedenen Aufgaben, nicht im vollen Umfang und im vorgesehenen Zeitrahmen anzugehen,
sondern stattdessen eine Priorisierung der geplanten Anderungen in den Aufgabenberei-
chen vorzunehmen. Anhand der hochst priorisierten Tatigkeiten kann der Personalaufbau suk-
zessive angegangen werden. Verbunden hiermit ware eine verlangsamte Umsetzung fiir die bei
DIP/PRO kunftig vorgesehenen Anforderungen.

Alternativ besteht die Moglichkeit, durch die Inanspruchnahme externer Unterstiitzung, einen
derart grof3en Personalaufbau in Teilen zu umgehen. Das sogenannte Sourcing von Beratungs-
leistungen kann fir gewisse Tatigkeiten bei DIP/PRO genutzt werden, sodass wie geplant, alle
neuen und Uberarbeiteten Aufgaben in zeitlicher und inhaltlicher Hinsicht realisiert werden koén-
nen. Dabei ist zu bertcksichtigen, dass sich einerseits nicht jede Aufgabe dazu eignet, extern
bearbeitet zu werden und andererseits, dass auch bei den fremd vergebenen Auftragen ein Teil
der Arbeit bei DIP/PRO verbleibt.

Durch die Inanspruchnahme von Sourcing kénnen Umsetzungsgeschwindigkeit und Wirkung
erhéht werden. Das hilft DIP, die teilweise bendtigte fachliche Kompetenz in der laufenden Arbeit
der zuvor genannten Bereiche einzuholen, um qualitativ besser und sicherer in der Bearbeitung
zu agieren. Daruber hinaus lasst sich dadurch sicher stellen, in der Erledigung schneller und
wirksamer zu werden, was gerade bei dringend anstehenden Themen unablassig erscheint.

Far den Einkauf externer Beratungsleistungen sollte SKS auf Seiten von DIP eng mit der Verga-
bestelle der Stadt zusammenarbeiten. Mit der Nutzung von Rahmenvertrdgen und standardi-
sierten Kriterien fur die Auswahl von Externen, soll der Prozess beschleunigend und effizient
gestaltet werden. Ebenso sollen die Rahmenvertrage den Ausschreibungsaufwand reduzieren.
Neben der organisatorischen Unterstiitzung von SKS gehért auch dazu, die inhaltlichen Themen
der Ausschreibungen mit zu begleiten und zu unterstitzen.

Aufbauend auf Workshop-Ergebnissen, bei denen festgelegt wurde, fiir welche Aufgaben Sour-
cing in Frage kommt, werden die einzelnen Funktionen dahingehend bewertet, in welchem Um-
fang externe Unterstlitzung in Anspruch genommen werden kann. Insbesondere in den Aufga-
benbereichen ,Organisationsberatung®, ,Prozessmanagement und ,Projekte” ist die Einbezie-
hung externer Dritte denkbar. In diesen Bereichen werden die grofiten Bedarfe externer Dritter
identifiziert. Knapp tber 90 Prozent der insgesamt 1.570 empfohlenen Beratertage entfallen auf
einen der drei genannten Bereiche.
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Die meisten Tage werden dabei im Bereich ,Projekte” kalkuliert. Grund hierfur ist die Annahme
steigender Projektfallzahlen, die héheren Qualitdtsanspriche sowie der in Zuge dessen neu
entstehenden Aufgaben (z.B. Anwendung der Toolbox). Als besonders unterstiitzungsintensiv
wird hierbei in erster Linie die Aufgabe ,Leitung von Projekten® sowie die damit verbundene
Unterstltzung der Projektleitung, die Moderation und Durchfiihrung von Workshops oder das
Coaching von bestimmten Kompetenzen, erachtet. Fiir eine effiziente Unterstitzung der Mitar-
beiter/innen von DIP empfiehlt Rédl & Partner fiir den genannten Aufgabenbereich 720 Bera-
tungstage. Zudem wird generell eine héhere Mitwirkung von Externen an Projekten vorgeschla-
gen. Als sinnvoll wird hierbei eine GréRenordnung von 100 Beratertage erachtet. Ebenfalls be-
trachtet werden sollte in Zuge des externen Unterstitzungsbedarfs der Bereich Methodenkom-
petenz. Auch hier kdnnen Beratungsleistungen zur Moderation von Workshops oder der Wei-
terentwicklung von Kompetenzen in Form von Coachings 0.a. in Anspruch genommen werden.
Ein Umfang von 30 Beratertagen erscheint hier sinnvoll, sodass sich insgesamt fiir den Bereich
,Projekte ein Bedarf von 850 Beratertagen ergibt.

Hinsichtlich der Organisationsberatung kdnnen Externe in der Abarbeitung von Rickstanden,
bei Auftragsklarungen und der Erstellung von Leistungsverzeichnissen miteinbezogen werden.
Auch wenn es sich um Spezial Know-how bei gewissen Themen, wie z.B. der Anwendung spe-
zieller Techniken oder Formaten handelt, kann eine solche Leistung genutzt werden. In diesem
Bereich erachtet R4dl & Partner 200 Beratertage als effizient.

Externe Unterstiitzung ist auch im Prozessmanagement denkbar, beispielsweise um die Imple-
mentierung oder Anwendung innovativer Verfahren (Instrumente und Process Mining) voranzu-
treiben. Als besonders zielfihrend erweisen sich die Aufgaben ,Prozesse betrachten und opti-
mieren (aufierhalb von Projekten) und ,Mitarbeit bei der Prozessoptimierung von Kernprozes-
sen“. Extern Beauftragte konnen unterstiitzen, indem sie Prozesse aufnehmen und erfassen. In
Folge dessen wird ein Empfehlungswert von 370 Beratertagen festgelegt. Um dem Prozessma-
nagement allgemein einen ,Rahmen zu schaffen®, bietet sich die Inanspruchnahme weiterer 20
Tage an. Ebenfalls denkbar ist die Hinzuziehung Dritter bei der Weiterentwicklung der Fachan-
wendung und der Durchfihrung von Schulungen zu ADONIS. Réd| & Partner erachtet 10 Bera-
tertage als sinnvoll, sodass sich insgesamt fir den Bereich ,Prozessmanagement / ADONIS*
ein Empfehlungswert von 400 Tagen ergibt.

Grundsatzlich gilt fur die Zeit, nachdem externe Partner fiir die Stadt NUrnberg gearbeitet haben,
dass das Uber- bzw. vermittelte Wissen konserviert und sauber dokumentiert wird, um Wissens-
verluste zu vermeiden.

Neben den soeben erdrterten 1.330 Beratertagen werden weitere 120 Bedarfstage fur die Be-
reiche Steuerungsunterstitzung und Bewerkstelligung der Stellenplanangelegenheiten ange-
setzt. Insgesamt resultiert eine Empfehlung von 1.570 Tagen externer Beratungsleistungen, was
einer VZA-Ausstattung von ca. 7,72 entspricht.
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6.6

Stadt Niirnberg - DIP/Prozesse und Organisation

1. Fihnung nd Verwaltung 086 0922 006 [Ansiieg der Anzahi von Volzeitaften in 2019 o 092 006

rkende
2. Stelenpianangelegenheiten 5w ae 06 cC Stelenbewertung

o
P 1

Liche Ehihung des Personalbedars resultie aus den
3. Stevenngsunterstitzung 161 1,66 006 [Autgaben Anderung und Erganzung der Geschaisverteilung 100 147 044
und der Verwaltungsgliederung

4 ) 1.86 204 018

5. Prozessmanagement / ADONIS 023 466 444

6. Numberger Ideenmanagement 021 018 003

7. Haushaltskonsolidierung und Umsetzungsconiroling o o [

8 Projokte an 689 217

[Keine Veranderungen in Bezug auf Aufgaben und personelier

.M 100 100 000 s

10. Fachdgialisierungsstrategio 000 128 128 ever Atbentereicn,drim Ratmen des 53 ezt

[Keine Veranderungen in Bezug auf Aufgaben und personelier

11. Sonstiges 11 11 000 Besetzung

Summe. 16,88 2.4 782 1.450 19,09 220

Abbildung 112: Externer Beratungsbedarf nach Aufgabenbereichen

Benaotigter Qualifikationsbedarf

Durch die neue strategische Ausrichtung, den daraus abgeleiteten Aufgaben und sich ergeben-
den Schnittstellen erwachsen neue Anforderungen an die Dienstelle DIP und deren Mitarbei-
ter/innen. Dies bezieht sich zum einen auf die Zusammenarbeit innerhalb von DIP, z.B. zwischen
Bereichsbetreuer/in und Kundenmanager/in, zum anderen aber auch auf die Interaktion mit an-
deren Dienststellen und Eigenbetrieben.

Um diesen Herausforderungen und Anspriichen zuklnftig gerecht zu werden, liegt die Grund-
lage auch in einer erfolgreichen Personalpolitik, was u.a. ausreichende Ressourcen, eine stetige
und zugige Nachbesetzung, transparente Mitarbeiter/innenfiihrung und offene Kommunikation
gegenlber den Mitarbeiter/innen umfasst. Dies setzt aber auch voraus, geeignetes Personal fur
die inhaltliche und fachliche Bearbeitung zu finden oder zu entwickeln.

Damit dies fortan gelingt, ist bei der Schaffung und Ausgestaltung neuer Stellen darauf zu ach-
ten, die bendtigen Voraussetzungen so zu formulieren, dass nach Moglichkeit Personal anhand
der niedergeschriebenen Bedingungen gefunden (rekrutiert) und eingestellt werden kann. Fir
die kommenden Aufgaben und Inhalte, die von Mitarbeitenden bei DIP/PRO betreut werden,
sind vor allem folgende Qualifizierungen relevant:

o Erfahrung im Projektmanagement: dazu zahlt die Fahigkeit, in Projekten die Koordi-
nation, Planung und Steuerung zu Ubernehmen und damit verbunden Fihrungsaufga-
ben, den Einsatz geeigneter Techniken und Arbeitsmethoden und die ressourcenorien-
tierte (z.B. Zeitraum, Kosten) Durchfihrung eines Projektes zu gewahrleisten. Beson-
ders die Bereichsbetreuer/innen sollte umfassende Projekt- und Methodenkompetenz
mitbringen, um ihre Rolle als Berater und Unterstitzer als Teil des Projektteams wahr-
nehmen zu kénnen. Aufierdem ist die Kommunikation und Einbeziehung aller relevan-
ten Stakeholder unverzichtbar. Zudem gilt es an dieser Stelle Wissen Uber sogenannte
.lessons learned” zu bertcksichtigen, um aus gewonnenen Erkenntnissen in Projekten
richtige Rickschlisse zu ziehen.

o Kenntnisse im Prozessmanagement: dies umfasst eine eigenstandige Durchfiihrung
von Workshops zur Prozesserhebung, -analyse, -optimierung und —harmonisierung.
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6.7

Des Weiteren zahlt dazu die Etablierung von Prozessen im Rahmen des Konflikt-, Prob-
lem- und Anderungsmanagements, sowie die Sicherstellung der Prozessqualitat. Be-
sonders umfangreich sollten die fachlichen und methodischen Kenntnisse bei den Pro-
zessmanager/innen ausgepragt sein.

e Change-Management-Wissen: vor allem die zukinftigen Projekt- und Prozessmana-
ger/innen von DIP/PRO sollten im Optimalfall Fahigkeiten des Veranderungsmanage-
ments mitbringen, um bei den anstehenden Herausforderungen die Prozesse entspre-
chend begleiten zu kénnen. Insbesondere bei den bevorstehenden Aufgaben, wie z.B.
der Umsetzung von Fachdigitalisierungsstrategien oder der stadtweiten Einflihrung des
Prozessmanagements, sind Kenntnisse Uber das gezielte, aktive, strategische und wir-
kungsvolle Eingreifen hilfreich.

e IT-Know-How: samtliche Prozessoptimierungen, Organisationsberatungen — bzw. or-
ganisatorischen Konzeptionen, etc., die von DIP/PRO Mitarbeiter/innen begleitet wer-
den, erfordern ein gewisses Verstandnis der Informationstechnologie. Auch in der Wei-
terentwicklung von IT-Verfahren bei Einrichtungen und Verfahren ist dieses Wissen
nutzlich, u.a. um ein solides Wissensfundament fur den erfolgreichen Austausch zwi-
schen der Bereichsbetreuung und dem Kundenmanagement bei DIP/IT vorhalten zu
kénnen.

o Kommunikations-Starke: vor dem Hintergrund der anstehenden Veranderungen und
der Kundenanforderungen gegentiber DIP, ist bei der zukiinftigen Bearbeitung von Pro-
jekten oder Prozessoptimierungen eine transparente und stimmige Kommunikation er-
forderlich. Damit einher geht die Berlicksichtigung aller relevanten Kommunikationsteil-
nehmer/innen und auch die richtige und rechtzeitige Wahl der Kommunikationsform.
Entscheidend ist diese Fahigkeit vor allem in der Bereichsbetreuung, da hier eine enge
Kooperation mit den Fachdienststellen gewlnscht ist.

e Anwendung agiler Methoden (u.a. moderne Mitarbeiter/innenfiihrung, Einsatz von
Management-Zielerreichungssystemen): unter Beriicksichtigung der zukinftigen Ar-
beitsweise von DIP und der stetigen Weiterentwicklung der genutzten Tools und Tech-
niken beispielsweise in der Projekterfahrung, sind bereits vorhandene Kenntnisse tber
agile Methoden (z.B. KANBAN, SCRUM, usw.) sowie auch der Einsatz von OKR hilf-
reich und von gro3em Vorteil. Besonders die Projektmanager/innen bei DIP sollten dazu
befahigt sein, die Tools erklaren und anwenden zu kénnen.

o Fachliche Expertise: Aufgrund des engen Austausches der Bereichsbetreuer/innen
mit den Fachdienststellen steht fir die Bereichsbetreuer zusatzlich der Aufbau von fach-
licher Expertise im Vordergrund, sodass der Hintergrund der Bedarfe der Fachdienst-
stellen nicht missverstanden wird.

Insgesamt sollte die Strategie hinsichtlich der Formulierung der zukinftigen Qualifikationsbe-
darfe fir Angestellte bei DIP/PRO immer bericksichtigen, dass Fahigkeiten einzelner Mitarbei-
ter/innen entwickelt und verbessert, Kompetenzen in der Regel ,nur* gescharft werden kénnen.

Exkurs: Soll-Personalbedarf CC

In einem kleinen Exkurs sollen die Ergebnisse der Soll-Personalbedarfsplanung fiir die neu ge-
schaffene Stabsstelle ,CC* vorgestellt werden.

Fur die Aufgaben ,Fihrung und Verwaltung®, ,Stellenplanangelegenheiten” und ,Grundlagenar-
beit und Kommunikation“ werden 2,75 — 3,03 VZA eingeplant, was auch gleichzeitig den Perso-
nalaufbau fur die neu geschaffenen Stellen bedeutet.
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6.8

Den gréfBten Anteil in diesem Aufgabenbereich nimmt die Aufgabe ,Stellenplanangelegenhei-
ten“ mit 1,98 VZA ein.

6dl & Partner

Stadt Niirnberg - CC

1. Fuhrung und Verwakung 000 029 029

2. Stellenplanangelegenheiten 000 198 198 Doppelbewertung (Analytik und Tarifrecht)

3. Grundiagenarbeit und Kommunikation hier kicken 000 077 077

Summe 0,00 303 303

Abbildung 113: Ist-/Soll Personalausstattung CC

Umsetzungsempfehlung

Ziel fur die Personalbedarfsplanung soll sein, einen besseren Uberblick Uiber die Ressourcen-
verfligbarkeit bzw. -bedarfs zu besitzen. Ableitend daraus soll es u.a. eine beschleunigte Stel-
lenschaffung aus dem Delta SOLL/IST geben, und den Bewerbungsprozess sowohl fir interne
als auch fur externe zu verbessern.

D MaRnahme Start Ende Gesamtverantwortung

Datum

MS_010 Personalbedarfsplanu ng : 01.08.2019 . 31.12.2020 Leitung DIP/PRO

Eckdaten

PROJEKT 5 Wirkung mittel
VERWEIS Gesamtbericht Kapitel 6 Aufwand hoch

UMSETZUNG intern PRIORITAT hoch

STRATEGISCHES

Handlungsfeld 4 PRIORITATSSKAL 9
HANDLUNGSFELD anclingse ° KA

Zusammenfassung

BUDGET (Sachmittel, etc.) 120 TEUR

AUFWAND 119 Personentage (PT)
119

PERSONENTAGE ntern 17

extern 2 Personentage (PT)

AUFWAND MA DIP 3 Personentage (PT)

Abbildung 114: MaRnahmensteckbrief "Personalbedarfsplanung"

Die Inhalte der Arbeitspakete lassen sich nachfolgend so beschreiben:

(1) AP_01 Stellenschaffung
Die Stellenschaffung fir das Delta aus SOLL/IST soll effizienter gestaltet werden.

(2) AP_02 Festlegung von Sourcing und Ausschreibung von Rahmenvertrdgen
Erstellung eines Leistungsverzeichnisses und Vereinbarung eines Termins mit ZD im
Oktober, um Bedarfe aufzunehmen und ein Leistungsverzeichnis zu erstellen.

(3) AP_03 Rahmenbedingungen schaffen
Fir zusatzliche Stellen muss die Arbeitsplatzsituation und der Raumbedarf geklart und

geschaffen werden.

(4) AP_04 Aktualisierung der Stellenprofile
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Die bestehenden Stellenprofile sollen im Zuge einer Aktualisierung um aktuelle Arbeits-
platzbeschreibungen betreffend neuer Aufgaben und erforderlichen Qualifikationen er-
ganzt werden.

(5) AP_05 Interner Bewerbungsprozess
Ziel ist es, den DIP-Mitarbeiter/innen die Bewerbung auf ,neue* Stellenprofile zu ermog-
lichen.

(6) AP_06 Festlegung von Qualifikationsbedarf je Mitarbeiter/in
Um den Qualifikationsbedarf eindeutig zu definieren, soll ermittelt werden, welche Kom-
petenzen dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin fehlen und noch bendtigt werden. Anschlie-
Rend soll ein Fortbildungsfahrplan im Rahmen eines Mitarbeitergespréachs erfolgen.

(7) AP_07 Stellenbeschreibung
Hier soll die Durchfiihrung der Stellenbeschreibung sichergestellt werden.

(8) AP_08 Kontrolle der Einhaltung des jeweiligen Fortbildungsfahrplans
Um eine Entwicklung und Umsetzung von Verbesserungspotentialen zu gewahrleisten,

wird die Einhaltung des jeweiligen Fortbildungsfahrplans kontrolliert.

(9) AP_09 Stellenbesetzung
Als Abschluss erfolgt eine Stellenbesetzung und Einarbeitung.
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7 « TEILPROJEKT 6: UMSETZUNGSKONZEPT

7.1 Darstellung und Analyse der Gesamtmalinah-
men

Mit der Umsetzung und Konkretisierung des SP3 und damit einer grundlegenden Veranderung
der Kultur innerhalb von DIP, aber auch in Zusammenarbeit mit den innerstadtischen Kunden
stehen alle Fihrungskréafte und Mitarbeiter/innen vor einer grofRen Herausforderung. Damit han-
delt es sich um ein komplexes und ehrgeiziges Vorhaben. Nachweislich hat sich bei dhnlichen
Veranderungsprozessen in GrolRorganisationen als wesentliche Lernerfahrung gezeigt, dass
nicht allein sachlich richtige Projekte zum Erfolg fiihren.

Daher ist von Beginn an in der Bearbeitung des Projektes darauf geachtet worden, eine Ver-
knipfung zwischen der Sach- und Veranderungsebene herzustellen. Das Ziel der Umsetzung
aller zuvor beschriebenen MaRnahmen und der darin enthaltenen Arbeitspakete sollte daher
sein, neben den im Veranderungsprozess zielfihrenden Inhalten und einer professionellen
Steuerung, vor allem die rationale und emotionale Akzeptanz der betroffenen Fihrungskréfte,
Beschaftigten sowie der relevanten Stakeholder flir die unterschiedlichen Inhalte zu férdern. Je
schneller alle Beteiligten sich der neuen Struktur annehmen, desto besser wachsen die neuen
Teams und die Organisation insgesamt zusammen und werden dadurch schneller produktiv.
Ein weiterer Aspekt der in der Umsetzung zu beachten ist, dass die DIP Mitarbeiter neben dem
laufendem Betrieb ebenfalls bei der Umsetzung der Malinahmen mit 152 Personentagen inte-
griert sind. Der Verantwortungsbereich erstreckt sich dabei von QualifikationsmaRnahmen bis
zur fachlichen Bearbeitung. Die grofte Einbindung der DIP Mitarbeiter wird nach aktueller Auf-
wandsschatzung im Bereich Umsetzung des strategischen Zielbildes prognostiziert.

Nachfolgend erfolgt eine Erlduterung zu der Umsetzung der Projektergebnisse und ihrer Doku-
mentation. Die Dokumentation erfolgt in einer Umsetzungsplanung (in Excel) und es findet eine
Differenzierung der verschiedenen Inhalte durch MaRnahmensteckbriefe statt.

Die einzelnen MaRnahmensteckbriefe enthalten eine tabellarische Unterteilung nach Arbeitspa-
keten (,AP“). Diese werden dann wiederum kurz beschrieben und nach Kategorien, Verantwort-
lichkeiten und erforderlichen Mallnahme sowie nach Zeitraum, Budget und Aufwand unterglie-
dert, wobei beim Aufwand nochmal separat nach internen und externen Ressourcen unterschie-
den wird. Zudem werden die Ziele der MaRnahmen, die Wirkung, die Risiken, Projektbeteiligte
und Abhéangigkeiten zu anderen Projekten und laufenden Aktivitdten genannt.

Fur das Verstandnis sind aber noch folgende Hinweise zum Lesen dieser Steckbriefe notwen-
dig:

o Projektmitwirkende: Als gesetzt, und deshalb nicht aufgefiihrt, gilt DIP/PRO. Zu jeder
Mafnahme sind die Projektbeteiligten auerhalb von DIP/PRO beschrieben.

e Umsetzung: In den Eckdaten zu jeder Mallnahme ist eine Empfehlung zur Umset-
zungsdurchflihrung angegeben. Hierbei werden folgende Umsetzungsvarianten unter-
schieden:

o intern (= Umsetzung sollte vorwiegend intern durchgefuhrt werden)

169



Rodl & Partner

o intern, externe Unterstitzung mdglich (=Umsetzung sollte intern durchgefuhrt
werden, eine externe Unterstitzung aufgrund fehlender Kapazitdten bzw.
Know-How ist mdglich)

o externe Unterstitzung empfohlen (=Umsetzung sollte extern begleitet werden,
umzusetzende Inhalte sollten durch externes Know-How unterstitzt werden)

Aufwand: Bei der Aufwandsschatzung wird zwischen intern und extern unterschieden.
Werden MalRnahmen, bei denen externer Aufwand kalkuliert ist, intern durchgefiihrt, so
sind die extern kalkulierten Aufwande naturlich auch als interne Aufwande zu beriick-
sichtigen.

Ableitend aus den Maflinahmensteckbriefen lassen sich folgende Erkenntnisse Ubergreifend
festhalten:

51 der insgesamt 89 Arbeitspakete beginnen bereits im vierten Quartal dieses Jahres. Nur we-
nige dieser Arbeitspakete sollen erst im Jahr 2021 bzw. 2022 vollstandig abgeschlossen sein.
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Abbildung 115: Umsetzungsplanung - Anzahl der Arbeitspakete pro Quartal

Im Zeitraum des vierten Quartals 2019 und des ersten Quartals 2020 laufen die meisten
MaRnahmen an bzw. werden die meisten Arbeitspakete bearbeitet. Insbesondere die
MaRnahmen des strategischen Zielbildes, der Transparenzoffensive und des Fihrungs-
leitbildes bzw. der Fuhrungskrafteentwicklung sind bereits gestartet oder beginnen di-
rekt im vierten Quartal des Jahres 2019 und haben einen maximalen Umfang bis zum
Jahresende 2020.

Die Mallnahmen und darunter fallende Arbeitspakete der Themen Fachdigitalisierungs-
strategie und Digitalisierungscheck haben die langste Laufzeit bis ins Jahr 2022 hinein.

Der mit Abstand grofite Personalaufwand steckt in der Aufgabe Fachdigitalisierungsstrategie
mit insgesamt 384 Personentagen. Die MaRnahme Digitalisierungscheck bindet hingegen mit
26 Personentagen die wenigsten Ressourcen.
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Abbildung 116: Umsetzungsplanung - Personalaufwand intern und extern pro Manahme

e Der interne Personalaufwand (in Tagen) ist deutlich groRer als der externe mit 918 Ta-
gen interner Ressourcen und 312 Tagen externer Unterstitzung.

Die Arbeitspakete sind nach verschiedenen Kriterien und nach ihrer Auspragung kategorisiert
worden, sodass die inhaltliche Bearbeitung aber auch die Zustandigkeiten eindeutig zugeordnet
werden kdnnen. Die absoluten Anteile der jeweiligen Kategorien pro MaRnahme sind der nach-
folgenden Grafik zu entnehmen.
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Abbildung 117: Umsetzungsplanung - Kategorisierung je Ma3nahme

Prozentual zeigt sich ebenso, dass die fachliche Bearbeitung Uber alle MalRnahmen hinweg ei-
nen Anteil von 45 % ausmacht, gefolgt von der Evaluation und der Qualifikation mit 15 % bzw.
13 %.

Jeder Malinahmensteckbrief enthalt die wichtigsten Eckdaten. Alle relevanten Kennzahlen zur
entsprechenden MalRnahme werden gebiindelt dargestellt, ebenso die einzelnen Arbeitspakete
inkl. kurzer Erlduterungen. Durch die Vergabe von Verantwortlichkeiten je Arbeitspaket sind die
Zustandigkeiten eindeutig festgelegt und jeder der dort genannten Personen kann im ebenfalls
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7.2

festgelegten Zeitraum die Ressourcen einplanen und die Umsetzung der einzelnen Themen
angehen.

Die Ubersichts- und Zeitplan-Seite eignet sich zum Tracking der einzelnen MaRnahmen, sodass
die Fuhrungskrafte in regelmafigen Treffen Uber den jeweils aktuellen Stand diskutieren kon-
nen.

Abbildung 118: Ausschnitt Ubersicht zur Umsetzungsplanung

Insgesamt belduft sich das geplante Budget auf 305 TEUR und der gesamte Umsetzungszeit-
raum ist von Oktober 2019 bis in das vierte Quartal des Jahres 2022 geplant.

An dieser Stelle sei explizit darauf hingewiesen, dass fur alle zuvor genannten MaRnahmen
inklusive der Arbeitspakete zusatzliche Ressourcen innerhalb von DIP bzw. der weiteren be-
troffenen Fachdienststellen vorzuhalten sind. Die Erledigung aller geplanten Inhalte erfolgt ne-
ben der laufenden Arbeit, sodass die nétigen Kapazitaten zur Umsetzung einzuplanen und zu
bericksichtigen sind.

Auch im Rahmen der MaRnahmenumsetzung wird empfohlen an einigen Punkten auf externe
Unterstltzung zurlickzugreifen. Dadurch werden einerseits die Mitarbeiter/innen bei DIP in ge-
wisser Weise entlastet, andererseits konnen die geplanten Veranderungen schneller und effizi-
enter durchgefiihrt und abgearbeitet werden.

Veranderungsmanagement und Kommunika-
tion als Saulen fur den Umsetzungserfolg

Durch die Veranderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation kommt es zu Aufgabenverla-
gerungen zwischen den Fachdienststellen und Abteilungen bzw. neue Aufgaben kommen hinzu
und andere werden von DIP ausgelagert. Die sogenannte Aufgabentransition sollte so gestaltet
werden, dass die Produktivitat aller Betroffenen moglichst hoch und stabil bleibt und keine Win-
sche bzw. Anforderungen der Kunden aufgrund fehlender oder falscher Zustandigkeiten unbe-
arbeitet bleiben. Auftretende Unklarheiten oder Konflikte sollten nur intern bearbeitet und besei-
tigt werden. Ebenso gilt, umso friher in der neuen Organisationsstruktur gedacht wird, desto
reibungsloser und effizienter verlauft der Veranderungsprozess.

Um die Gestaltung des Veranderungsprozesses genauso konsequent wie bedacht durchzufiih-
ren, sind die folgenden Punkte besonders zu beriicksichtigen:
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o Klare Orientierung zur Zielrichtung und Verstandnis fur die zu erreichenden Mafinah-
men sowie Einsicht in die Notwendigkeit der Veranderung

¢ Nachvollziehbarkeit der konkreten Veranderungsauswirkungen fur den Einzelnen

o Rationale Akzeptanz fiir konkrete Inhalte und das Vorgehen

o Vermittlung des Geflhls von ,eingebunden sein“ bzw. der Mitverantwortung fur die kon-
krete Ausgestaltung und gleichzeitige Erwartungslenkung der Betroffenen

e Abbau von spezifischen emotionalen Barrieren (Verunsicherung, Angste, Blockaden)

e Umsetzungsmalnahmen mit allen Mitteln (Training, Coaching, Anerkennung, Beloh-
nung, Fokussierung auf erste Schritte) fordern, fordern und anstofRen

e Offnung von neuen Perspektiven zu den positiven Effekten der Umsetzungsschritte und
Vernetzung der Lernerfahrungen

e Splrbarkeit und Verbreitung von Erfolgen bzw. Bewusstsein flir den konkreten person-
lichen Nutzen

Um moglichen Barrieren, die den Veranderungsprozess behindern kénnte, friihzeitig vorzubeu-
gen, sollten die nachfolgenden Lésungsansatze bericksichtigt werden. Es sollte ein hoher Fo-
kus auf den bereits gestarteten oder zeitnah beginnenden MaRnahmen liegen, damit diese friih-
zeitig in der MalRnahmenumsetzung als ,Quick Wins" in 2019 abgeschlossen und kommuniziert
werden kénnen. Dartiber hinaus ist eine deutliche Prasenz des Referenten sowie der Fihrungs-
krafte wichtig, um immer wieder auf die Sinnhaftigkeit und Ernsthaftigkeit des Strategieprojektes
3 hinzuweisen. Auch der Hinweis auf ,harte Fakten®, die dieses Projekt begriinden und gleich-
zeitig den Nutzen aufweisen, ist eine geeignete Methode, um den Willen und die Bereitschaft
zur Veranderung aller Betroffenen anzustof3en.

Wie bereits geplant, sollten umfassende Mitarbeiter/innenbeteiligungsformate genutzt werden
und die Projektsteuerung sollte so agil sein, dass die Projekte bzw. MalRnahmen schnell umge-
setzt werden kdnnen, aber auch schnelle Reaktionen auf Problemstellungen oder Veranderun-
gen maglich sind.
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8 « ZUSAMMENFASSUNG

Die digitale Transformation der Stadt Nuirnberg ist eine der gré3ten, wenn nicht sogar die gréfte
Herausforderung fir die Stadtverwaltung. Dabei wird das Referat fiir Finanzen, Personal, IT und
Organisation neu ausgerichtet und es wurden drei Ubergreifende Strategieprojekte gestartet.
Das hier thematisierte Strategieprojekt 3 umfasst die Struktur und Organisation der neuen
Dienststelle DIP (Digitalisierung, IT und Prozessorganisation) und die Neuausrichtung von DIP/1
(,Allgemeine Organisation). Die Fachdienststellen wiinschen sich zur Bewaltigung der Heraus-
forderungen DIP als Partner und aktiv treibende Einheit fiir Digitalisierung, IT, Prozesse
und Organisation. Nur so kann sichergestellt werden, dass die Digitalisierung aller stadtischen
Dienststellen und Eigenbetriebe erfolgreich gelingt. Die neue Ausrichtung der Dienststelle DIP
richtet sich dabei deutlich starker an den Kundenbedurfnissen aus. Statt die Rolle eines ,Steu-
erers® einzunehmen, sieht sich die Dienststelle kinftig starker als ,Unterstutzer” und als ,Kim-
merer”. Zusatzlich wird DIP den Kunden gegenuber klarer kommunizieren und seine Leistung
verbindlicher machen.

Die kiinftigen Arbeitsschwerpunkte von DIP/PRO werden hauptsachlich in den Bereichen des
Prozess- und Projektmanagements sowie in der Unterstlitzung der Fachdienststellen bei der
Erarbeitung und Umsetzung ihrer Fachdigitalisierungsstrategien liegen. In diesen Bereichen
ist ein Mehrpersonalbedarf deutlich erkennbar. Die kiinftige Aufbauorganisation DIP/PRO (Pro-
zesse und Organisation) untergliedert sich dabei kiinftig in die Sachgebebiete ,,Grundlagen und
Ubergreifenden Aufgaben® und ,Bereichsbetreuung®.

Mit dem Kummerer-Prinzip, also der Verzahnung der Arbeitsbereiche DIP/PRO und DIP/IT
wird eine deutlich verbesserte Kundenorientierung und -kommunikation sichergestellt. Dabei
wird die enge Zusammenarbeit von Bereichsbetreuer und Kundenmanager als ,Tandem® ein
entscheidendes Element sein. Die neuen Formen der Zusammenarbeit innerhalb der Dienst-
stelle sollen kirzere und transparente Ablaufe sicherstellen. Ein wesentlicher Bestandteil in der
kinftigen Aufgabenerledigung ist die verbesserte Ausgestaltung der Schnittstellen innerhalb der
Dienststelle, etwa zwischen Abteilungen und Bereichen, andererseits aber auch zwischen
DIP/PRO und DIP/IT und dem Auftritt gegentber den Auftraggebern.

Das Projektmanagement wird sich kiinftig durch klare Strukturen, schnelle Entscheidungswege
sowie verbesserte und einheitliche Standards auszeichnen. Der Prozess von der Auftragskla-
rung bis zur Projektinitialisierung wurde definiert und aufwandsreduziert aufgesetzt. Die Projekt-
leitung und Projektbeteiligten erhalten durch eine Toolbox gemeinsame Projektmanagement-
Instrumente. AbzuschlieRende Rahmenvertrage sollen methodische und fachspezifische Unter-
stlitzungsangebote ermaglichen.

Prozessmanagement muss starker in die Bereichsbetreuung und in die Fachdienststellen im-
plementiert werden. Die Wahrnehmung und Unterstitzung durch DIP/PRO unterscheidet dabei
zwischen Ubergreifenden Unterstitzungs- und Managementprozessen und FDSt-internen Kern-
prozessen. In der Regel findet sich fir diese Prozesse in groften Organisationseinheiten kein
.Klassischer* Prozessverantwortlicher. Die zuklnftige Aufgabe von DIP/PRO ist es, Steuerer
und Kimmerer fir diese wichtigen tibergreifenden Unterstiitzungs- und Managementprozesse
zu sein. Die FDSt-internen Kernprozesse umfassen im Wesentlichen die wertschépfenden Ab-
ldufe der Fachdienststellen. Aufgabe von DIP/PRO soll es sein bei der Optimierung aktiv zu

174



Rodl & Partner

unterstutzen und zu beraten. Um eine Implementierung des Prozessmanagements in die Be-
reichsbetreuung und in die Fachdienststellen zu gewahrleisten, wurde ein Weg aufgesetzt, um
das erarbeitete Konzept auch wirksam umzusetzen.

Die Fachdienststellen sollen bei der stadtweiten Umsetzung der Digitalisierungsstrategie un-
terstutzt werden. Dabei muss die Digitalisierung in allen Fachdienststellen vollzogen werden.
Damit die Unterstitzung von DIP/PRO in der heterogenen Landschaft der Fachdienststellen
passgenau erfolgen kann, muss zunachst der digitale Reifegrad je Fachdienststelle ermittelt
werden. Fir die Umsetzung ist ein abgestuftes und standardisiertes Verfahren notwendig. Das
entwickelte Modell zur Ermittlung des strukturellen Reifegrades bei den Fachdienststellen wurde
im Rahmen des Pilotprojektes mit BCN erprobt und ermdglicht eine schnelle und gute Einschat-
zung sowie Empfehlungen fur die Fachdienststellen zu geben.

Um die zukiinftigen Herausforderungen und Anforderungen der Kunden bei DIP/PRO bewalti-
gen zu koénnen, soll eine agile Aufbauorganisation entstehen. Dabei werden die bewusstere
Kommunikation und der Austausch aller relevanten Informationen immer wichtiger. Nur so kon-
nen die betroffenen und handelnden Personen schnell und zielgerichtet operieren und entschei-
den.

Mit der Neustrukturierung von DIP verandern sich Aufgabenschwerpunkte bzw. verlagern sich
Aufgaben. Fir die fir bessere Steuerung, Koordination und Kommunikation werden zwei Stab-
stellen geschaffen. Die Stabstelle Strategie, Kommunikation und Steuerung (SKS) auf
Ebene der DIP-Leitung soll die Umsetzung der Strategieprojekte (SP 2 und SP 3) koordinieren
und Uberwachen, bei der Projektarbeit aktiv unterstiitzen sowie die Kommunikation innerhalb
der Dienststelle und mit den Kunden professionalisieren.

Das Competence Center Stellenbewertung Gbernimmt als Spezialist die Bewertung der Stel-
len und die Kommunikation der Ergebnisse, um DIP/PRO kinftig von diesen Tatigkeiten zu ent-
lasten und den damit einhergehenden Rollenkonflikt zu vermeiden. Daruber hinaus dient das
Competence Center als ,Bindeglied“ zwischen DIP und PA auf Ebene der Referatsleitung fur
alle bewertungsrelevanten Aufgaben im Bereich ,Stellenplanangelegenheiten®.

Die digitale Transformation der Stadt kann nur dann gelingen, wenn ausgehend von DIP sowohl
Know-How als auch die entsprechenden personellen Ressourcen zur Verfliigung gestellt wer-
den. Dadurch wird die notwendige Verknupfung zwischen den Themen Digitalisierung, IT-Tech-
nik und Prozess- und Projektmanagement gewahrleistet. Insgesamt ergibt sich ein laufender
personeller Mehrbedarf in Hohe von 8,5 VZA bei DIP/PRO. Daneben sind ein verbindlicher Kom-
petenzaufbau und Qualifizierungsangebote wichtige Bausteine.

Durch die Inanspruchnahme von Sourcing kdnnen Umsetzungsgeschwindigkeit und Wirkung
erhoht werden. Insbesondere in den Aufgabenbereichen ,Organisationsberatung®, ,Prozessma-
nagement® und ,Projekte” ist die Einbeziehung externer Dritte denkbar und sinnvoll. Damit kann
sichergestellt werden, dass diese Aufgaben sowohl in zeitlicher als auch in inhaltlicher Hinsicht
realisiert werden konnen. AuRerdem bietet die Inanspruchnahme von Sourcing die Mdglichkeit,
zusatzliche fachliche Kompetenz einzuholen und durch die Erhéhung der zur Verfligung stehen-
den Personalressourcen eine schnelle und wirksame Erledigung bei dringenden Aufgaben si-
cherzustellen.

Fur die Umsetzung der elf MaRnahmen mit den 85 Arbeitspaketen ist in den kommenden drei
Jahren ein Gesamtaufwand von ca. 1.230 Personentagen erforderlich, der neben den laufenden
Tatigkeiten anfallt. Grundsatzlich sollen die ,betroffenen” Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei
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DIP/PRO zu aktiven Beteiligten werden und sich nach Interessenslagen in die Umsetzung
einbringen.
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