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Kurzzusammenfassung —

Systematischer Ansatz zur Gewahrleistung

der kommunalen Handlungsfahigkeit

Kontakt —
compliance@mannheim.de

Ausgangslage und
Bedarf in der Kommune

Kommunalverwaltungen missen bei der
Bereitstellung von Leistungen oft Pro-
bleme bewaltigen, die zwar innerhalb
ihrer Verantwortung, aber auRerhalb
ihrer unmittelbaren Kontrolle liegen. Ein
Grund besteht darin, dass Aufgaben in
Kommunen Uber Behorden, Betriebe und
Unternehmen verteilt sind. Kleine, haufig
vermeidbare Zwischenfalle in einzel-

nen Bereichen kénnen in den vernetzten
Systemen einer Stadt schnell zu grofReren

Schéden fiir Personen, Sachgiiter, die
Reputation der Verwaltung oder allem ge-
meinsam flihren. Die Stadt Mannheim hat-
te bereits 2017 erstmals mogliche Risiken
fir die Handlungsfahigkeit der Verwaltung
erfasst, wobei abgestimmte Vorgehen

zu deren Einddmmung teils noch fehlten.
Ubertragbare Vorlagen fiir ein kommunal-
weites Risikomanagement waren jedoch
begrenzt, da diese im Aufbau und Betrieb
aufwendig und deshalb eher uniiblich
sind. Mannheim suchte daher nach Wegen,
stattdessen bereits vorhandene Werkzeu-
ge anzupassen.
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MafRnahme,
Vorgehen, Ziele

Einschrankungen der kommunalen Hand-
lungsfahigkeit kdnnen als Gefahr fir die
gesetzliche Auftragserfillung der Ver-
waltung verstanden werden. Das Einhal-
ten bindender Vorgaben ist Gegenstand
der Compliance. Sie ist eng mit dem
Risikomanagement verwandt und kommt
vor allem in Sektoren zum Einsatz, in
denen die RegelverstéRe schwerwiegende
Folgen haben kdnnen. So entstand die
Idee, fiir Mannheim ein Compliance-
Management-System (CMS) entlang des
Prifungsstandards des Instituts der Wirt-
schaftsprifer (IDW PS980) auf- und auszu-
bauen. Dieser sieht zunachst ein Bekennt-
nis der Fihrungsebene vor, die Einhaltung
von Standards im Selbstverstandnis und
der Arbeitskultur der Organisation zu
verankern. Zweitens werden konkrete
Leistungsziele formuliert, die durch Com-
pliance-Management erreicht werden
sollen. Drittens werden Zustandigkeiten

fir den Umsetzungsprozess definiert und
mit ausreichenden Ressourcen hinterlegt.
Viertens werden Risiken flir das Erreichen
der festgelegten Ziele identifiziert. Fiinf-
tens wird ein Programm entwickelt, um
diese Risiken zu minimieren. Sechstens
werden die Mitarbeitenden Uber den
Prozess informiert und klare Kommunika-
tionswege etabliert. Siebtens ist eine
Uberwachung samt Verbesserung des
Vorgangs vorgesehen. Das Ziel der Mal3-
nahme ist ein standiger Abgleich des
eigenen Handelns aller Dienststellen mit
den Zielen, Werten und geltenden Vor-
schriften, um Gefahren frih zu erkennen
und auszuraumen.

In einer Konzeptionierungsphase von
2022 bis 2023 bereitete eine Steuerungs-
gruppe die Umsetzung dieser Punkte flr
die Mannheimer Verwaltung auf. Die ers-
te Risikoerhebung begann zur Jahresmit-
te 2023 und wurde zum Jahresende 2024
abgeschlossen. Das Verfahren wurde
dabei zunachst in zwei Fachbereichen
pilotiert, um Lehren fiir die Ausweitung
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auf die gesamte Verwaltung ziehen zu
koénnen. Inhaltliche Schwerpunkte lagen
auf dem Leib und Leben der Menschen

in Stadt und Verwaltung (etwa bei Ver-
sorgungssystemen), auf potenziell massi-
ven Sachschaden (etwa bei der Infrastruk-
tur), und Reputationsverlusten der Kom-
mune (etwa durch Korruptionsanfalligkeit).
Die so erfassten Risiken sollten méglichst
dezentral bearbeitet werden. Nur ,Quer-
schnittsrisiken” fir mehrere Dienststellen
zugleich (etwa bei Finanzen, der IT oder
des Personalfachbereiches) sollten zentral
gesteuert werden.

Welchen Mehrwert
verspricht die MalSnahme
fir andere Kommunen?

Compliance soll vermeidbare (im-)mate-
rielle Schaden durch die Einhaltung gel-
tender Vorschriften verhindern. Ein CMS
ist in dieser Hinsicht also weniger eine zu-
satzliche Pflicht, als ein strukturierter Pro-
zess zur Erfillung ohnehin bestehender
Pflichten. Es schafft interne Transparenz,
da jede Mafldnahme auf vorher festgelegte,
Uibergeordnete Ziele oder gesetzliche Vor-
gaben zuriickgefiihrt werden kann. Diese
kénnen neben expliziten Wirkungszielen
auch implizite Ziele von Verwaltungen um-
fassen, beispielsweise die Zufriedenheit
der Stadtbevélkerung oder das Vertrauen
in staatliches Handeln. Es steigert indirekt
auch die kommunalen Méglichkeiten zur
strategischen Steuerung. Je klarer die
eigenen Ziele, ihre Rahmenbedingungen
und ihre Umsetzungsrisiken sind, desto

besser kdnnen Verwaltungen fundierte
Entscheidungen treffen und anschlieBend
kommunizieren. Dies gilt sowohl gegen-
Uber der Stadtgesellschaft als auch ge-
genlber einzelnen Abteilungen.

Auf der Arbeitsebene sensibilisiert ein
CMS Mitarbeitende flir potenzielle Prob-
leme innerhalb der eigenen Ablaufe und
steigert zugleich die Handlungssicherheit
bei deren Bewaltigung. Als Qualitdtskon-
trolle im alltdglichen Arbeitsablauf tragt
es dazu bei, Informationsdefizite aufzude-
cken, potenzielle Gefahren fiir die Verwal-
tung Uber Abteilungen hinweg friihzeitig
zu erkennen und die Zustandigkeiten zu
deren Bearbeitung zu klaren.

Herausforderungen
und Lessons Learned

Obwohl ein kommunales CMS langfristig
Aufwand spart, stellt die aufwendige
Einfihrung eine Zusatzbelastung fir die
Mitarbeitenden dar. Deshalb wurde die
Implementierung des CMS in Mannheim
Uber 35 Dienststellen hinweg als mehr-
jahriger Prozess angelegt, der schrittwei-
se im laufenden Betrieb bewaltigt werden
kann. Diese Streckung mindert zwar die
Belastung, erschwert allerdings auch das
Projektmanagement und das Monitoring.
Nicht zuletzt mégliche Personalwechsel in
dieser Zeit verlangen eine griindliche Do-
kumentation der Prozesse und Ergebnisse.
Eine weitere Schwierigkeit liegt in
der Datenvergleichbarkeit, wenn Risiken
einzelner Bereiche in einem komplexen
System dezentral erfasst werden. Die
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Steuerung bereichsiibergreifender Risiken
kann wiederum zu Konflikten zwischen
hierarchisch gleichgestellten Abteilungen
flhren, die Moderation und enge Ab-
stimmung mit deren Fihrungskraften
verlangen. Allgemein sollte weder die
Akzeptanz des CMS durch die Mitarbei-
tenden noch die Kooperation der Berei-
che untereinander vorausgesetzt werden,
sondern durch Schulungen und Work-
shops im Einflihrungszeitraum unterstitzt
werden. Dazu wurden unter anderem der
Personalrat ebenso wie die Fachabteilun-
gen eng in den Prozess eingebunden

und auch bewusst auf die Verpflichtung
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Fazit

externer Beratungsunternehmen verzich-
tet. Das CMS sollte aus der eigenen
Verwaltung heraus entwickelt werden.
Dariber hinaus erfordert die Umset-
zung eines CMS Erwartungsmanagement
nach innen und aufRen. Die fortlaufen-
de Uberpri]fung, ob Ablaufe und Struktu-
ren den eigenen Zielen und externen Vor-
schriften entsprechen, schlief3t Zwischen-
falle nicht aus. Sie sorgt allerdings dafir,
dass diese dann in einer deutlich robus-
teren Organisation auftreten, sich weniger
leicht ausbreiten und auch weniger Scha-
den anrichten kdnnen.

Das CMS der Stadt Mannheim ist ein Werkzeug zum Erreichen kommunaler Ziele.
Es soll durch die fortlaufende Uberpriifung der eigenen Abl&ufe und Strukturen
die Erflillung gesetzlicher Vorgaben und selbst gesetzter Standards unterstiitzen.
Das CMS soll friihzeitig bereichslibergreifende Probleme aufzeigen, die die kom-
munale Handlungsfahigkeit gefdhrden kdnnten und so vermeidbare Schaden an
Personen, Sachgtitern und der Reputation der Stadt begrenzen. Darliber hinaus
kann es als Grundlage fiir ein kommunales Risikomanagement und Resilienzstra-

tegien dienen.
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