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ie wirtschaftlichen und ge-
Dsellschaftlichen Rahmenbe-

dingungen fiir die 6ffentliche
Verwaltung haben sich dramatisch
gedndert. Im Kern geht es heute um
die Frage: ,Nur wer seine Kosten
kennt, kann sinnvoll sparen!“. In
»Zeiten knapper Kassen” wird viel zu
schnell und ohne Konzept vorge-
gangen, um die Haushalte zu konso-
lidieren. Die Verwaltungsreform ist
deshalb um so notiger, um die der-
zeitige Finanz- und Strukturkrise zu
bewidltigen. Der Stddte- und Ge-
meindebund um seinen neuen Vor-
sitzenden Christian Schramm, Ober-
bilirgermeister der Stadt Bautzen, er-
wartet 2003 ein ,katastrophales
Loch” und hat gleich einem Hilfe-
schrei nach Berlin die WebSite
www.rettet-die-Kommunen.de ins
Leben gerufen.

Die kommunalen Trends, nach denen
wir unser kommunales Zielsystem aus-
richten miissen, sind eindeutig':

e demographischer Wandel,

* Wanderungsbewegung in die rei-
chen Linder,

¢ Technologiesprung,

¢ Globalisierung der Wirtschaft,

¢ interkulturelle Lebenswelten,

e zunehmender Energieverbrauch
(insbesondere fossile Brennstoffe),

e Wertewandel der Gesellschaft,

e Verdnderung traditioneller Ar-
beitstugenden.

Es wiachst der politische, finanzielle
und soziale Druck auf die politi-
schen Entscheidungstrager, ihre
Aufgabenerfiillung effektiver und ef-
fizienter zu gestalten. Um dieser Her-
ausforderung gerecht zu werden,
fithren viele Verwaltungen betriebs-
wirtschaftliche  Steuerungsinstru-
mente ein. Wirtschaftliches Verwal-
tungshandeln und die betriebswirt-

Umsetzungsbausteine des Neuen Steuerungsmodell

Verwaltungs-
reform konkret

Von Thomas Fedrow

Die weitere konsequente Umsetzung der Verwaltungsreform ist
die Voraussetzung fir starke Kommunen, wobei gilt: ,Nur wer
seine Kosten kennt, kann sinnvoll sparen!” Angesichts dessen gilt
es, am Reformprojekt des Neuen Steuerungsmodells festzuhalten
und seine Zielsetzungen konkret anzugehen.

Vordergrund. Dazu gehoren Reform-
bausteine wie Produktbeschreibun-
gen, Berichtswesen, kaufmédnnische
Buchfiithrung und die Kosten- und
Leistungsrechnung. Vor tiber 10 Jah-
ren hat die KGSt* das Neue Steue-
rungsmodell verkiindet. Unzidhlige
Kommunen haben sich damit be-
fasst und vieles auf den Weg ge-
bracht. Manche Gemeinden und
Stddte befinden sich noch in der rei-
nen Reformdiskussion und konnten
weniger umsetzen — teils aus Zeit-
mangel, teils aus mangelnder Unter-
stiitzung durch Politik und Gemein-
derat. Die ,Vision eines Neuen
Steuerungsmodells” ist heute aner-
kannter denn je. ,Ein Zuriick” ist
nicht mehr denkbar.

Das Reformmodell ,Das Neue Steue-
rungsmodell: Griinde, Konturen, Um-
setzung™ lisst sich in seinen Zielen zu-
sammenfassen:

e Bewahrung der kommunalen
Selbstverwaltung in Deutschland;

e stdrkere Orientierung am Ergebnis;
e Transparenz fiir Rat/Kreistag und
Verwaltungsfithrung durch Control-
ling und Berichtswesen;

e Steigerung der Effizienz durch
Wettbewerb, Erhéhung des Kosten-
bewusstseins, mehr Wirtschaftlich-
keit kommunaler Leistungen;

e Verbesserung des Leistungspoten-
zials durch Motivation der Beschif-
tigten.
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Abbildung 1: Das Neue Steuerun%smodell —der ,Bauplan”
(aus ,,gtond der Verwaltungsreform” - KGSt - 2002)
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Abbildung 2: Muster-Projektstrukurplan der Reformbausteine

Das ,Dienstleistungsunternehmen
Kommunalverwaltung” soll primar
durch institutionelle Verdnderun-
gen verwirklicht werden. Die Kern-
elemente dieses Bauplanes sind:

e klare Verantwortungsabgrenzung
zwischen Politik und Verwaltung;

e Fiihrung durch Leistungsabspra-
che statt durch Einzeleingriff;

e Steuerung auf Abstand: nicht nur
Fach-, sondern auch Ressourcenver-
antwortung fiir die dezentralen Be-
reiche;

e dezentrale Gesamtverantwortung
im Fachbereich;

¢ zentrale Steuerung neuer Art mit
Controlling und Berichtswesen;

e Instrumente zur Steuerung der
Verwaltung von der Leistungsseite
her;

e Wettbewerb/Markttest herbeifiih-
ren (zumindest Einfiihrung von
Wettbewerbssurrogaten wie Auftrag-
geber- und Auftragnehmerprinzip)

Ecken und Kanten, die noch nicht bear-

beitet wurden?

Praktiker vor Ort sind der Auffas-

sung, dass ,genug geredet wurde
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Abbildung 3: Trennung von Dienstleistungs- und Steuerungsunterstitzungsfunktionen®
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und setzen nach Kriften — wo immer
man sie ldsst” — die notwendigen
Bausteine um. Dabei lebt der Prozess
vom kommunalen Erfahrungsaus-
tausch und der gegenseitigen Hilfe,
um die Bausteine des Neuen Steue-
rungsmodells mit seinen Wirkungs-
zusammenhdngen aufgrund eines
praktischen Projektplanes und einer
klaren Projektorganisation (Lenkungs-
gruppe Verwaltungsreform, die den
Prozess steuert, und mit Arbeits-
gruppe zu den einzelnen Reform-
bausteinen) einzufiihren®.

Es gibt eben kein Patentrezept fiir die
Umsetzung vor Ort, da die objektiven
(Gemeindegrofle, Einwohner- und
Gewerbestruktur, geographische
Lage) und subjektiven (Reformwille
von Gemeinderat, Oberbiirgermei-
ster, Biirgermeister, Amtsleitern und
Mitarbeitern) Voraussetzungen in
den Kommunen zu unterschiedlich
sind. Gerade Fragen der Aufbauorga-
nisation hin zu Steuerung, Steue-
rungsunterstiitzung und internen
Dienstleistern und Fachbereichen
sind ,Machtfragen”, da die alten
klassischen Strukturen verschwin-
den werden. Die ,alte Ressourcen-
verteilstellen Hauptamt und Stadt-
kdmmerei” miissen an einen Tisch
gebracht werden, damit gemeinsam

der beste Weg aus der derzeitigen
»selbstverschuldeten Unzustdndig-
keit” (Frage: Wer hat die Produktver-
antwortung?) gefunden werden

kann.
IV.

Die Trennung von Dienstleistungs- und
Steuerungsfunktionen ist unumging-
lich fiir Kostenbewusstsein!

Die Neue Steuerung umfasst alle in-
ternen Dienstleister der 6ffentlichen
Verwaltung: sei es das Kklassische
Haupt- und Organisationsamt, das
Personalamt, die Stadtkimmerei, die
Stadtkasse bzw. das Steueramt, das
Hochbau- und Liegenschaftsamt
und selbst das Rechtsamt. Die alten
Amter erfahren eine Neuprofilie-
rung hin zu den Dienstleistern: Ver-
waltungsdienste, [uK-Dienste, Orga-
nisationsberatung, Personaldienste,
Finanzdienste, Gebdudemanage-
ment und Recht. Ebenso miissen
Rahmenvorgaben (Stichwort: Ein-
heitlichkeitsanordnung) und klare
Produkt- und Dienstleistungsstan-
dards definiert werden (Stichwort:
Dienstanweisung fiir Standards und
Beschaffung). Die Fachbereiche des
Biirgerservices erhalten Fach- und
Ressourcenverantwortung und tra-
gen die volle Ergebnisverantwor-

tung gegeniiber dem Biirger. Die
strategischen Aufgaben sind kon-
zentriert in einer Zentralen Steue-
rungsunterstiitzung, die die Politik
mit den wesentlichen Steuerungsin-
formationen zur Alternativenaus-
wahl berdt’. Ein einfaches Control-
ling ist schon heute leicht machbar,
man ,muss sich nur auf geeignete
Kennzahlen” einigen.

Uber die Produktdefinition (auf Ba-
sis der Ergebnisse der ARGE Produkt-
kennzahlen  Baden-Wiirttemberg,
des Produktplanes Sachsen ,Verwal-
tungsmodernisierung Sachsen” oder
der KGSt), die Einbindung von Pro-
dukten zur Geschiftsprozessopti-
mierung, zu Arbeitsplatz- bzw. Stel-
lenbeschreibungen und Arbeitszeit-
erfassung und nattirlich Produkte als
Basis der Kostentrdagerrechnung ldsst
sich vieles voranbringen. Die Ein-
bindung der Kostenrechnung in die
Verwaltungsreform iiber verkniipfte
Excel-Dateien zeigt den Weg zum
Einsatz u. a. einer einfachen Kosten-
rechnung fiir den Markttest der in-
ternen Dienstleister®.

So wurden u.a bei der Stadt Waiblin-
gen folgende Kosten im Jahr 2002
fiir Leistungen der internen Dienst-
leister ermittelt, die dem Markttest
standhalten miissen (s. Tab. S. 45).

Politik & Verwaltung Organisation Flahrung Budgetierung Personal-
entwicklung
Strategisches Aufbauorganisation (flach, Kontraktmanagement | Auf Basis von MA-Gesprach
Management breit, nach NSM), Struktur- (Black Box) Produkten/
optimierung Zielvereinbarung Leistungen
Steuerung Uber Ziele nicht Ablaufe/Leistungen mit MA- Kennzahlen MA-Befragung
Uber Inhalte und Ablaufe Beteiligung entwickeln,
Prozessoptimierung
Aufbau eines neuen | Allgemeine Hausregeln (AGA) | Delegation von Budgetregeln Ausbildung und
Vertrauensverhaltnis Aufgaben & Interne Leistungs- Fortbildung
Verantwortung verrechnung
Neue | Wettbewerbsregeln, Dezentrale Ressour- | Personalgewinnung
Gremien- | Markttest, Auftrag- cenverantwortung,
struktur | geber/Auftrag-nehmer- Zusammen-fiihrung
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Abbildung 4: Projekte, Instrumente und Methoden zur Schaffung einer neuen Dienstleistungsstruktur und Biirgerkommune
als Checkliste vor Ort
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Die outputorientierte Budgetierung
auf Basis des Produkthaushaltes
zieht damit ein. Schon heute besteht
ein Kklassischer Unterabschnitt aus
drei Hauptausgabebereichen: dem fi-
xen Personalkostenblock, den Sach-
kosten und den Umlagen fiir die in-
ternen Dienstleister. Jetzt kann der
Fachbereich erkennen, was die inter-
nen Dienstleister ,ihn kosten”.(Zi-
tat: ,Nur wer seine Kosten kennt,
kann sinnvoll sparen!”). Wenn z. B.
der IUK-Dienstleister zu teuer ist,
warum dann nicht einen privaten
Anbieter suchen? Warum die ,,ach so
ausgelastete Monopolhausdrucke-
rei nicht mit Marktpreisen nach
Festlegung von Produktstandards
konfrontieren?

V.

Der Verwaltungsreform21-Prozess lisst
sich so zusammenfassen: Die Verwal-
tungsreform ist ein fachiibergreifen-
der Prozess — wir miissen Verdnde-
rungen gemeinsam angehen, wenn
wir unser Unternehmen marktfahig
halten wollen! Die Basis fiir Steue-
rungsentscheidungen sind messbare
Sach-Ziele (also: Ermittlung von Lei-
stungs- und Qualitétszielen iiber ein
Zielsystem) und messbare Finanz-
Ziele (Ermittlung tiiber Zuschuss-
bzw. Uberschussbudgets oder einen
Produktbudgets).

Das Reformprojekt des Neuen Steue-
rungsmodells ist nach wie vor faszi-
nierend. Es lohnt sich, weiterhin
hart an der Zielerreichung zu arbei-
ten. Eine zu perfektionistische und
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Interner Dienstleister - Internes Produkt

Jahreskosten in Euro

IuK-Dienste:
Kosten pro PC im Netz

1.802,39

IuK-Dienste:

Anschluss

Betrieb und Unterhaltung des zentralen Netzes
einschl. Telekommunikationsanlagen — pro

137,17

Verwaltungsdienste:

Zentraler Einkauf - Kosten pro Beschaffung:

42,12

Personaldienste:

Bewerbungsverfahren:

Personalbedarfsdeckung — Kosten pro

1828,16

Personaldienste:

Kosten pro Personalfall

Personalbetreuung, Bezligeabrechnung

215,54

zu aufwindig arbeitende Verwal-
tung ist jedoch nicht das Ziel’. Dar-
auf wird jeder Praktiker ein Augen-
merk werfen. Hierzu der Vorstand
der KGSt Hans-Joachim Hilbertz auf
einer Klausurtagung der Lenkungs-
gruppe Verwaltungsreform der Stadt
Waiblingen wortlich: ,Die Verwal-
tungsreform - insbesondere das
Neue Finanzwesen — wird kommen,
ob Sie es wollen oder nicht. Jedes Ge-
genstimmen verbraucht unnotig
Krifte und Zeit”. o

Anmerkungen:

1 Vorstand der KGSt, Hans-Joachim Hilbertz
,Herausforderungen an das kommunale Manage-
ment: Fakten und Trends; Vortrag auf der Mitglie-
derversammlung der KGSt am 26.09.2002 anléss-
lich des KGSt Forums 2002 in Stuttgart

2 KGSt = Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir
Verwaltungsvereinfachung, Verband fiir Kom-
munales Management in Kéln, www.kgst.de

3 Vergleich: KGSt-Bericht 05/1993 - ,Das Neue
Steuerungsmodell: Griinde, Konturen, Umset-
zung”

4 Vergleich: www.verwaltungsreform21.de. Diese
WebSite ist ein kostenloses online-Portal21 fiir die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Rathiuser,
um schnell zu aktuellen Informationen fiir Prakti-
ker in Sachen Personal-, Organisation und Con-
trolling zu kommen. Sie dient der Verwaltungsre-
form im 21. Jahrhundert im Sinne des Best Prac-
tice.

5 Vergleich: KGSt-Bericht 07/2002 - , Neuausrich-
tung interner Dienstleistungen und Dienstleister”

6 Interessierten Stadten und Gemeinden sendet
Thomas Fedrow zum Preis von 40 Euro (incl. Ver-
sandkosten) eine CD-ROM mit umfangreichen
Anwendungsdateien im Format Word, Excel, Po-
wer Point und PDF sowie Material zum aktuellen
Reformstand zu — E-Mail post@verwaltungsre-
form21.de oder Fax: 07 11 /396 58 70

7 Seminar der Wiirttembergischen Verwaltungs-
und Wirtschaftsakademie mit dem Titel ,Das
Neue Steuerungsmodell — Konkrete Umsetzungs-
bausteine” (in Stuttgart am 27. Februar, 26. Mérz
und 03. April 2003, Seminarnummer 2003 -
57028, www.w-vwa.de und am 15. Mai 2003 in
Chemnitz, www.s-vwa.de)

angezeigt

Kompakt: Baven mit Ziegeln

Von Herstellung bis Verarbeitung, Warme- bis Brand-

schutz

Ein neues Handbuch der unipor-Gruppe erleichtert das
»Planen und Bauen fiir eine gesunde Welt“. Der kom-
pakte, praxis-orientierte Blick auf den traditionsrei-
chen Baustoff Ziegel von der Produktion iiber die Verar-
beitung bis zur Bauphysik, gibt ,Planern, Architekten,
Bauingenieuren” aber auch Baufamilien eine umfas-
sende Orientierungs- und Entscheidungshilfe.

Das Ziegel-,Kompendium” infor-
miert Uber bauphysikalische Ei-
genschaften von  Ziegelmauer-
werk und fasst neueste wissen-
schaftliche skonomische und dko-
logische Erkenntnisse zusammen.

,Seit dem ersten Lehmbau setzt
der Ziegel bis heute MaBstébe fir
gesundes Wohnen und umwelt-
bewusstes Bauen”, betont Dipl.-
Ing. Bernhard Schlétzer, Ge-
schaftsfihrer der unipor-Ziegel-

Gruppe, gemeinsam mit Dipl.-
min. Werner Schmidtner Verfas-
ser der Broschiire.

Das zusammengefasste Wissen
Uber spezifische Eigenschaften
von Ziegelmauverwerk im Hoch-
bau soll eine praktische Anwen-
dungshilfe und Nachschlagewerk
zugleich sein. Tabellen und Grafi-
ken sorgen fir den schnellen
Uberblick zu allen technischen
Daten des Ziegels — Festigkeit,
Druckspannung, Warme-, Schall-
oder Brandschutz. Eine Bildaus-
wahl beispielhafter Ziegelhduser
und 31 aktuelle technische Zulas-
sungen runden das Handbuch
ab.

Das Kompendium kann gegen
eine Schutzgebihr von 2,90 Euro
zzgl. Versandkosten im Internet

Foto: unipor-Ziegel-Gruppe Miinchen

Das ,Kompendium” der uni-
por-Gruppe — eine praktische
Anwendungshilfe fir das
Bauen mit Ziegeln.

unter www.unipor.de (Rubrik: ,In-

fothek”), per Fax (0 89/ 74 98

67-11) oder per E-Mail bei mar-

I((jeﬁng@unipor.de bestellt  wer-
en.
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