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DANKSAGUNG

Diese Publikation ist das Ergebnis gemeinsamer Bemiihungen engagierter Innovatoren
des offentlichen Sektors und Change Agents aus verschiedenen europdischen Stadten
und ihrer wissbegierigen und akademischen ,,Helfer* von EIPA Barcelona sowie den
Universititen von Bologna (IT) und Nord-Trendelag (NO). Ahnlich den in diesem
Buch geschilderten sieben Wegen zum Erfolg hat auch diese Studie ihren ganz eigenen
»Weg" zuriickgelegt und eine eigene Geschichte zu erzdhlen. Nach Ernennung zum
Gewinner des European Public Sector Award im Jahr 2011 unter dem Motto ,,Smart
Public Service Delivery in a Cold Economic Climate* (Bereitstellung von cleveren
offentlichen Leistungen in einem rauen Wirtschaftsklima) teilte die Stadt Bilbao sehr
gerne ihr brillantes Wissen und ihre Werte in Bezug auf die kommunale 6ffentliche
Verwaltung mit anderen und ging selbstbewusst eine tiefer gehende und breiter
geficherte Zusammenarbeit mit EIPA ein. Dementsprechend war diese Studie eine
der ersten Aufgaben, die sie in Auftrag gegeben hat. Folglich geht unser aufrichtiger
Dank zundchst und in erster Linie an den Biirgermeister von Bilbao, Herrn Ihaki
Azkuna, und seinen Berater bei dieser Studie, Herrn Andoni Aldekoa de la Torre,
CEO der Stadtverwaltung, ohne die dieses Projekt nie umgesetzt worden wire.

In diesem Zusammenhang sind wir auch den Vertretern der sieben teilnehmenden
Stadte aus der EPSA e-Knowledge-Plattform, die uns seit Juni 2012 auf diesem
spannenden Weg begleitet haben, zu grolem Dank verpflichtet; sie haben nicht nur
alle fiir diese Analyse erforderlichen Informationen eifrig bereitgestellt und gepriift,
sondern auch viele Stunden nach der Arbeit damit verbracht, unsere Anfragen zu
beantworten. Zudem haben sie an zwei Projekt-Meetings in Bilbao und Mannheim
teilgenommen, wodurch sie zu Partnern — und Freunden — wurden und ein starkes
Netzwerk aus Innovatoren des 6ffentlichen Sektors geschaffen werden konnte.

Diese Personen sind (in alphabetischer Reihenfolge der entsprechenden Stédte):

Leandro Ardanza, Director S&F, Stadt Bilbao

Elena Martin, Business Change Manager, Stadt Birmingham

Gill Terry, Business Change Manager, Stadt Birmingham

Ulrich Horning, Leiter Verwaltungsreform, Stadt Mannheim

Paolo Poggi, Vorsitzender der Abteilung fiir Verwaltungskontrolle, Stadt Mailand
Maria Morena Montagna, Manager Kundendienst und Beschwerdestelle,

Stadt Mailand

Kaarel-Mati Halla, Direktor fiir Strategische Entwicklung, Stadt Tallinn
Toomas Sepp, Stadtminister, Stadt Tallinn

Esa Kokkonen, Direktor des Baltic Institute of Finland, Stadt Tampere

Jukka Ménnikko, Finanzmanager, Stadt Tampere

Gerhard Dalen, Biiro des Chief Executive, Stadt Trondheim

Elin Rognes Solbu, Direktor Management und Human Resources, Stadt Trondheim



Es war eine sehr grofe Freude, auf einen solchen Bestand an sachkundigen,
vielversprechenden und inspirierten hochrangigen Stddtemanagern bauen und bei
diesem Projekt von ihrer (Mit-)Arbeit profitieren zu kdnnen.

Was das EIPA-Team betrifft, so geht unser besonderer Dank an Oriol Valenti i Vidal
und Marta Requeno Garcia, unsere ,,Jiingsten* und Praktikanten, die ihre Aufgaben
mit groem Engagement professionell gemeistert haben und so gezeigt haben, dass
sie uns eine unschdtzbare Hilfe sind. Wir wiinschen ihnen allen eine erfolgreiche
berufliche Zukunft und alles Gute auf ihrem eigenen ,,Weg zum Erfolg™.

Zu guter Letzt mochten wir uns auch bei dem Sprachendienst und dem Grafik-Design-
Team von EIPA Maastricht, Tiara Patel und Simone Meesters, fiir ihre Geduld,
Kreativitdt und die hervorragende und gewissenhafte Arbeit, die sie in Bezug auf die
Sprache und das Layout dieser Publikation geleistet haben, bedanken.

Abschlielend bleibt zu sagen, dass diese Publikation allen Fiihrungskriften in der
kommunalen o6ffentlichen Verwaltung gewidmet ist, die sich auf die Suche nach
Exzellenz begeben haben ...

Alexander Heichlinger
Im Namen der Autoren
EIPA Barcelona



EINFUHRUNG

JWir leben in einer urbanen Welt.  Im Jahr 2012 erwirtschafteten die 600
Die Hiilfte der Weltbevilkerung wirtschaftsstérksten Stidte 60 % des globalen
BIP, obgleich sie nur 20 % der Weltbevol-
kerung beheimaten. In Europa werden 67 %
des BIP in den Metropolregionen erzeugt.
Ca. 70 % der EU-Bevolkerung (etwa 350 Mio. Menschen) leben in stddtischen
Ballungsgebieten mit mehr als 5000 Einwohnern?, Tendenz steigend. Was die
wirtschaftliche Entwicklung betrifft, deuten diese Zahlen darauf hin, dass die
wirtschaftliche Bedeutung der Lénder als Ganzes sich zunehmend auf einzelne
Stadte verlagert, welche heutzutage fiir die Schaffung von Wohlstand, Innovation,
Kreativitit, Konnektivitat, Produktivitdt und Beschéftigung sorgen und somit haufig
die ,,Motoren ihrer Volkswirtschaft*® sind. Die Entwicklung der Stiddte wird fur die
zukiinftige territoriale, (sozio-)6konomische und rdumliche Entwicklung auf der
ganzen Welt, und damit auch in Europa, entscheidend sein.

lebt bereits in Stédten.

Wie in dem jiingsten Bericht der Européischen Kommission iiber ,,Stidte von morgen.
Herausforderungen, Visionen, Wege in die Zukunft“'* betont, sind Stiddte heutzutage
betrdchtlichem Druck ausgesetzt und stehen vor wichtigen Herausforderungen,
wie — um nur einige Aspekte zu nennen — demographischer Wandel, eine kulturell
zunehmend vielfdltige Bevolkerung, wirtschaftliche Stagnation oder Abschwung,
Auswirkungen neuer Technologien, wachsende Einkommensunterschiede, soziale
Polarisierung und Segregation, landschaftsverbrauchende Zersiedlung des Stadtum-
landes und Umweltbedrohungen fiir die stidtischen Okosysteme.

! McKinsey Global Institute, Urban World: Mapping the economic power of cities. Executive Summary,
Mairz 2011, S. 1. http://www.mckinsey.com/insights/urbanization/urban_world_cities_and_the rise of
the consuming_class.

2 European Commission, Directorate General for Regional Policy, Cities of tomorrow. Challenges,
visions, ways forward, Briissel, Oktober 2011, S. 2. http://ec.europa.eu/regional policy/sources/
docgener/studies/pdf/citiesoftomorrow/citiesoftomorrow_summary_en.pdf.

3 Siehe http://www.oecd.org/regional/regional-policy/urbandevelopment.htm.

4 European Commission, Directorate General for Regional Policy, Cities of tomorrow. Challenges,
visions, ways forward, Briissel, Oktober 2011. http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/
studies/pdf/citiesoftomorrow/citiesoftomorrow summary_en.pdf.



Diese Aspekte werden in unterschiedlichem Ausmaf Einfluss auf die Stidte haben.
Metropolen wie London, Paris, Madrid, Barcelona, Athen, Wien und Berlin werden
weiteres Wachstum, verbunden mit oder aufgrund von ldndlicher Emigration,
erleben, wiahrend andere Stadte — in erster Linie solche, die sich in den zentralen und
Ostlichen Teilen der EU und in den Randgebieten von Westeuropa befinden — einen
Bevolkerungsriickgang und eine Abnahme des Wirtschaftswachstums erfahren
werden. Zudem wird sich auch die innerstddtische Dynamik &dndern: Wéhrend
sich Stadtzentren in dem Vereinigten Konigreich, in Deutschland, Osterreich und
Norditalien schneller entwickeln als umliegende Vororte, ist in vielen Lédndern in
Mittel-, Ost- und Stideuropa eine schnell wachsende Suburbanisierung festzustellen’.

AuBlerdem sind fiir viele Stiddte ein wachsender wirtschaftlicher Druck und
eine wirtschaftliche Stagnation aufgrund des Verschwindens von traditionellen
Fertigungsindustrien und des oftmals vorhandenen ,,Ungleichgewichts zwischen
Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt“® Realitdt. Zeitweilig haben die
Auswirkungen der Wirtschaftskrise die Situation in vielen europdischen Stddten
verschlimmert. Widhrend die staatlichen Transferleistungen in Léandern wie
Griechenland, Irland, Italien, Portugal und Spanien aufgrund der Staatsschuldenkrise
deutlich reduziert und im Vereinigten Konigreich mittelfristige Kiirzungen eingefiihrt
wurden, waren nur sehr wenige Landesregierungen, z. B. Frankreich und die
skandinavischen Lénder (Dénemark, Schweden, Norwegen und Finnland), in der
Lage, die kommunalen Haushalte abzusichern. Im letzteren Fall war die kommunale
Ebene dank der in den zwischenstaatlichen Transfermechanismen errichteten
automatischen Stabilisatoren in der Tat besser gestellt als die nationale Ebene. Im
Grofen und Ganzen ist die kommunale Verschuldung in den meisten europdischen
Léndern mit Ausnahme der skandinavischen Landerfamilie angestiegen’.

Wihrend die durch die Wirtschaftskrise verursachte Belastung (hoffentlich!) ein
voriibergehendes Phédnomen ist, wird allerdings die Bereitstellung von Leistungen
aufgrund des demographischen Wandels einer alternden Gesellschaft langfristig immer
notwendiger und die Krise iiberdauern. Folglich ist eine Steigerung der Effizienz,
wie sie in den letzten Jahren von vielen kommunalen Verwaltungen angestrebt
wird, eine Moglichkeit, den wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und 6kologischen
Herausforderungen zu begegnen®.

° Ibid, S.16ff.

¢ Ibid, S. 18.

7 Council of Europe, Local Government in Critical Times: Policies for Crisis, Recovery, and a
Sustainable Future, Council of Europe, Straburg, 2011, S. 52
http://www.ccre.org/docs/Local_Government in_critical times.EN.pdf.

8 Ibid.



,Das  Wachstum wund der Erfolg von  Um der Vision Europas hinsichtlich
Stéidten hdngen im Wesentlichen von  einer cleveren, nachhaltigen und
dem Umgang mit den aufkommenden  integrativen Stadtentwicklung im

Herausforderungen dieser Stédte ab.” Einklang mit der Europa-2020-
Strategie gerecht zu werden,

werden sich die Stadte eine hohe Lebensqualitédt und Fiirsorge, sozialen Zusammenbhalt,
soziale Gerechtigkeit und eine ganzheitliche und nachhaltige Entwicklung zum
Ziel setzen miissen. Die Attraktivitdt von Stddten wird durch ihre Lebensqualitét
und Wettbewerbsfahigkeit — fiir Unternechmen, aber auch fiir Talente — bestimmt.
Daher besteht die Aufgabe der Kommunalverwaltungen darin, attraktive Stidte zu
entwickeln, die obengenannten Belastungen und Herausforderungen wenn moglich
in Vorziige umzuwandeln und die gegebenen Faktoren - beispielsweise die kulturelle
Vielfalt — als Antriebsfaktoren fiir Innovation und Kreativitét zu nutzen.

Dabher ist es eminent wichtig, dass die Stidte eine ganzheitliche und nachhaltige
Methode fiir die Entwicklung des stiddtischen und offentlichen Sektors entwickeln,
bei der die Bediirfnisse der Biirger und anderer Interessengruppen im Mittelpunkt
stehen. Dies erfordert zukunftsfdhige und langfristige Visionen und Strategien, die
die zukiinftige Entwicklung lenken werden. Zur Ausgestaltung dieser wegweisenden
Strategien benétigen die Stddte zuverldssige Informationen und Analysen, und
zwar nicht nur hinsichtlich der spezifischen wirtschaftlichen und sozialen Situation,
sondern auch in Bezug auf Aspekte der internen 6ffentlichen Verwaltung im Hinblick
auf finanzielle und nicht finanzielle Daten.

Bei Krisenbekdmpfungs- und Modernisierungsstrategien miissen selbstversténdlich
alle staatlichen Akteure einbezogen werden, und die Abstimmung zwischen
kommunalen, regionalen und staatlichen Strategien ist entscheidend. Eine solche
Vorgehensweise muss zudem ausreichend flexibel sein, damit eine Perspektive
fiir staatliches Handeln angewandt werden kann, die sich fiir die entsprechenden
Aufgaben eignet und die iiber die Grenzen der Bezirke oder Stidte hinausgeht und
eine Verbindung sowohl zwischen den unterschiedlichen Verwaltungsebenen als auch
iiber Grenzen hinweg schafft. Die Ermittlung, Analyse und der Austausch von Best
Practices kann den 6ffentlichen Verwaltungen bei dieser grolen Aufgabe helfen und
sie im besten Fall auch mit den Kapazitéten fiir die Verbesserung und Durchfiihrung
ihrer Aufgaben ausstatten und ihnen dabei helfen, aus anderen Fillen zu lernen.

? McKinsey Global Institute, Urban World: Mapping the economic power of cities. Executive Summary,
Mirz 2011, S. 6. http://www.mckinsey.com/insights/urbanization/urban_world cities_and the rise of
the consuming_class.



ALLGEMEINE ZIELSETZUNG DER STUDIE

Zielsetzungen dieser Studie und Publikation sind die Untersuchung, der Vergleich
und die Gegeniiberstellung der Leistungen von sieben Stiddten (auf der Suche nach
Exzellenz) — Bilbao (ES), Birmingham (UK), Mannheim (DE), Mailand (IT),
Tallinn (EE), Tampere (FI) und Trondheim (NO) —, die trotz (oder aufgrund)
gegenwairtiger Herausforderungen wegen verminderter Ressourcen, einer alternden
Bevolkerung und des Klimawandels kreative Losungen gefunden haben. Der
Schwerpunkt liegt dabei—im Gegensatz zu anderen, breiter geficherten Stadtkonzepten
oder Analysen (z. B. Smart City, Green City) — auf der 6ffentlichen Verwaltung der
sieben ausgewdhlten europdischen Stiddte und deren Suche nach Exzellenz in einer
Welt der Stidte. Indem ihre Erfolgsgeschichten aus unterschiedlichen Bereichen der
kommunalen 6ffentlichen Verwaltung in Europa erzihlt werden, konnen ihr Wissen
und ihre Erfahrung an andere 6ffentliche Verwaltungen weitergegeben werden. Durch
Hervorhebung dieser ortlichen Erfahrungen werden die sieben Stidte zudem ihre
Verantwortlichkeit und die Legitimitéit ihrer Handlungen unterstreichen und besser
sichtbar machen und gleichzeitig den Aufbau von Kapazititen in ganz Europa fordern.
AuBerdem wird dies dabei helfen, gemeinsame Trends aufzudecken, Erkenntnisse
zu gewinnen und ein besseres Verstidndnis der Erfolgskriterien (... das ,,Making-of™
...) dieser Best Practices zu erzielen.

Mit der Darstellung der Erfahrungen dieser Stidte wird nicht nur das Ziel verfolgt,
ihren aktuellen Status zu untersuchen und zu umreifien (das ,,Bild*), sondern auch
die jeweiligen (in letzter Zeit) umgesetzten operativen und verwaltungstechnischen
Anderungen zu beschreiben, die zum Erfolg gefiihrt und einen Beitrag zur
Entwicklung, zum Wachstum und zur Wettbewerbsfahigkeit der Kommune geleistet
haben.

Aufgrund von Erfahrungswerten ldsst sich feststellen, dass viele Stidte auf einen
Wandlungsprozess hinarbeiten, um ihre Ziele zu erreichen. Aber viele scheitern
auch; daher sollte herausgefunden werden, wie in den jeweiligen Féllen die Liicke
geschlossen wurde, d. h. wie Exzellenz in der kommunalen 6ffentlichen Verwaltung
erreicht werden kann. Letztendlich wird mit dieser Publikation also das Ziel verfolgt,
das kollektive Vorgehen der Kommunalverwaltungen dieser Stddte zu thematisieren
und zu analysieren, um die ,,Perlen der Weisheit™ (d. h. treibende und fordernde
Faktoren) zu finden, die den Kommunalverwaltungen auf ihrem Weg zum Erfolg
geholfen haben.

In diesem Zusammenhang kann Exzellenz in der kommunalen o&ffentlichen
Verwaltung im Allgemeinen so verstanden und beschrieben werden, dass dadurch
Innovationen und Verbesserungen bei der Politikgestaltung, der Bereitstellung
von Methoden und offentlichen Dienstleistungen gefordert und ermoglicht
werden und der Public Value in mindestens dreierlei Hinsicht gesteigert wird'’:

""Moore, M.H., Creating Public Value: Strategic Management in Government, Harvard University
Press, NB, 1997.



1.Bessere Methoden zur Durchfithrung der Kernfunktionen der offentlichen
Verwaltungen.

2.Leistungsvorteile, die durch Abschaffung einer Universalmethode zugunsten
einer mafigeschneiderten Methode erzielt werden konnen, die eine Umwandlung
und Anpassung der grundlegenden Betriebsabldufe der Kommunalverwaltungen
fordert, um den Anforderungen unterschiedlicher Gegebenheiten und Kunden
gerecht zu werden.

3.Neuer Einsatz der organisatorischen Mdglichkeiten der 6ffentlichen Verwaltungen
durch Einfiihrung neuer Produkte und Dienstleistungen, die zum Umgang mit
unterschiedlichen Teilen ihrer Mission oder sogar zur Erfiillung der Anforderungen
auBlerhalb ihrer Mission verwendet werden kdnnen. Dies konnte insoweit als
strategische Innovation betrachtet werden, als dass es die Organisation in ihrem
Umfeld neu positioniert, indem die durchgefiihrten Funktionen und bereitgestellten
Dienstleistungen verdandert werden.

Obgleich sich diese Arbeit in erster Linie an Praktiker richtet, kann sie jedoch auch
als ,,Grounded Theory* (gegenstandsbezogene Theorie) betrachtet werden, die in
der Masse der wissenschaftlichen Studien zwischen dem New Public Management
(NPM) und der neueren New Public Governance (NPG) angesiedelt ist''. Einerseits
wird mit dieser Studie in der Tat hauptsédchlich das Ziel verfolgt, die wesentlichen
fordernden Faktoren bei den Erfolgsgeschichten einer ,,guten Verwaltung® (NPM-
dhnliche Methode) zu beschreiben und zu interpretieren, andererseits werden
letztendlich auch NPG-dhnliche Fragen beantwortet, zum Beispiel: Welche
Organisationsform eignet sich am besten fiir die Bereitstellung o6ffentlicher
Dienstleistungen in dem pluralen Staat? Wie konnen wir ein nachhaltiges System
im 6ffentlichen Sektor sicherstellen? Welche Werte untermauern die Umsetzung der
offentlichen Politik und die Bereitstellung von Dienstleistungen in diesen Systemen?
Welche Schliisselqualifikationen sind fiir eine relationale Leistung erforderlich?

Zusammenfassend besteht das allgemeine Ziel also darin, die vorliegenden Fille
angesichts ihrer spezifischen Ansatzpunkte und strategischen Entscheidungen zu
betrachten, die sie zu dem gemacht haben, was sie heute sind. Die unterschiedlichen
Methoden sind gute Beispiele fiir eine erfolgreiche politische und strategische
Entscheidungsfindung in Bezug auf die Umwandlung von Stadten und das Erreichen
besserer Dienstleistungsergebisse durch zuweilen eher kleine und projektbezogene
MaBnahmen. Aus den ausgewéhlten Féllen geht eindeutig hervor, dass Stadte mit
schwierigen Ausgangssituationen — durch eine clevere Priorisierung, Strategisierung
und Fiithrung — ausgezeichnete Elemente der oOffentlichen Verwaltungsarbeit
entwickeln und so die festgelegten Ergebnisse liefern konnen.

"Osborne, S.P., ed., The New Public Governance. Emerging Perspectives on the Theory and
Practice of Public Governance, Routledge, London, 2010.



DER ,,EUROPEAN PUBLIC SECTOR AWARD“ (EPSA) ALS UMFANGREICHE QUELLE FUR
STADTBEISPIELE

Ein leistungsfidhiges System, mit dem Projekte ausgezeichnet werden, die sich auf
relevante européische 6ffentliche Aufgaben bezichen und wichtige Antriebsfaktoren
fir Veranderungen der Handlungsweisen von oOffentlichen Akteuren im 21.
Jahrhundert darstellen, ist das Programm ,,European Public Sector Award* (EPSA)
(Auszeichnung fiir den europdischen offentlichen Sektor). Fiir jede Auflage
der Auszeichnung werden unterschiedliche Mottos festgelegt, die sich auf die
entsprechenden Aufgaben des 6ffentlichen Sektors Europas beziehen. Aufdiese Weise
wird das Bewusstsein fiir die Schliisseldimensionen des Public Value gefordert. Das
breite Spektrum der eingereichten Projekte liefert einen Einblick in die proaktiven
Methoden von Hunderten von offentlichen Verwaltungen, die den aktuellen
Herausforderungen, also Kiirzungen der offentlichen Finanzen, Klimawandel,
steigende Arbeitslosigkeit usw., gegeniiberstehen. Der starke innovative Impuls
der kommunalen Ebene wird sowohl quantitativ als auch qualitativ nachgewiesen
und bestétigt. Anhand der 366 von lokaler oder iiberdrtlicher Ebene eingereichten
Bewerbungen (fast 45 %) von insgesamt mehr als 800 Bewerbungen im Laufe der
letzten drei von EIPA organisierten Auflagen zeigt sich eindeutig, dass Innovation
nah ,,an der Basis® stattfindet. Zudem stammen fiinf von sieben Gewinnern des
EPSA-Awards aus den Jahren 2009 und 2011 aus Stiddten/Gemeinden.

Die durch das EPSA-Programm ausgezeichneten guten Methoden tragen — dhnlich
wie andere internationale Wettbewerbe und die entsprechenden Publikationen/
Leitfiden'> — zu einem schnelleren Ubernahmeprozess fiir andere offentlichen
Verwaltungen bei. Die Fahigkeit der EPSA-Programme in Sachen Wissenstransfer
zeigt sich anhand des breiten Spektrums an Nachverfolgungsaktivititen und
spezifischen Wegen zum Wissenstransfer, wodurch eine Nutzung der gewonnenen
Erkenntnisse in bestimmten Bereichen und ein besseres Verstidndnis der jeweiligen
Entwicklungen sichergestellt werden kann und daher ein allgemeiner Mechanismus
zur Anpassung des Bedarfs an das entsprechende Angebot bereitgestellt wird.
EPSA verfolgt also das Ziel, die Kommunalverwaltungen zu ermuntern, ihre
Verwaltungsstrukturen und Verfahren zu modernisieren. Ferner werden die
wesentlichen Problemstellungen der Verwaltungsreform in Europa thematisiert.

Die sieben ausgewéhlten Stadtbeispiele stammen aus der EPSA-Wissensplattform.
Alle diese Fille wurden sorgféltig bewertet und sind durch Nachweise gestiitzt.
Zudem sind sie laut den Bestéatigungen verschiedener Experten auf diesem Gebiet in
Sachen Innovation, Auswirkung, Transferierbarkeit usw. erfolgreich. Sie gelten als
MaBstébe und wurden im Zuge der letzten beiden Auflagen des Programms fiir ihre
individuellen oder kollektiven Leistungen in der 6ffentlichen Verwaltung anerkannt
und/oder ausgezeichnet; aus diesem Grund werden sie ,,zeitgemal* als ,,Wolke der
Exzellenz" bezeichnet.

127. B. UNDESA & UN-HABITAT, 4 Guide for Transfer and Adaptation of Innovation in Governance.
Practical Tools and Steps, UN, New York, 2007. http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/
documents/un-dpadm/unpan046742.pdf.



Abbildung 1.1: Eine ,Wolke der Exzellenz* aus der EPSA-Wissensplattform

OPERATIVER RAHMEN ) )
FUR DIE ANALYSE, AUSWAHL DER STADTE UND BESCHRANKUNGEN

Um die gesetzten Ziele zu erreichen, hat das Expertenteam von EIPA einen
Rahmen gesucht und entwickelt, der durch Elemente und Dimensionen
aus verschiedenen vorhandenen Forschungsrahmen inspiriert wurde und in
dem diese Elemente entsprechend kombiniert und integriert wurden. Bei der
Entwicklung dieses ,,eigenen Modells* waren sich die Autoren vollstindig dessen
bewusst, dass kommunale Behdrden nicht immer einen alleinigen Einfluss auf
den Gesamterfolg einer Stadt haben, denn was in einer Stadt passiert, hdngt unter
Umstidnden nicht immer nur von der Stadt selbst ab. Dennoch war es zur Anerkennung
und Hervorhebung der hervorragenden Leistung einer jeden Stadt (als Ganzes)
erforderlich, den Punkt zu verstehen und zu erkennen, an dem die kommunale Behorde
»gestartet® ist (das ,,Bild* am Ausgangspunkt'?): Wie lauteten zu diesem Zeitpunkt die
Prioritdten, die diversen Schritte und Handlungen, die durchgefiihrt wurden, um die
festgelegten strategischen Aufgaben zu erfiilllen? Wie sehen die Ergebnisse aus und
welche MaBBnahmen werden derzeit ergriffen, um den Top-Status aufrechtzuerhalten
— und sogar zu verbessern —, d. h. wie steht es mit der Zukunftsfahigkeit der
Erfolgsgeschichte?

13Bei der Festlegung des Begriffs ,,Ausgangspunkt jeder Stadtgeschichte wurde beabsichtigt, sich auf
den Zeitpunkt zu beziehen, an dem die Stadt mit dem Verdnderungs- und Innovationsprozess begonnen
hat, den die Autoren den ,,Weg" der Stadt genannt haben.



Der konzeptionelle und operative Rahmen der Analyse wurde anhand von sechs
thematischen Sdulen strukturiert, mit denen beabsichtigt wird, die Entwicklung einer
jeden Stadt aus chronologischer und funktioneller Sicht zu analysieren. In diesem
Sinne ist der Begriff der ,,kreativen Fithrung“'* von entscheidender Bedeutung, um zu
verstehen, wie diese Stidte (so) erfolgreich wurden. Eine kreative Fiihrung sollte —
durch Analyse von Interessengruppen, Innovation und Umsetzung von Entschei-
dungen — eine interne Dynamik fiir organisatorische Verdnderungen herbeifiihren
und ermoglichen, bei denen Strategien mit strategischen Mitteln durch Mobilisierung
des Wissens und relationaler Ressourcen verkniipft werden. Laut Healey und
Magalhaes' liegt der Schwerpunkt bei dem Aufbau von institutionellen Kapazitéiten
und dem institutionellen Kapital im Zusammenhang mit der Stadtentwicklung und der
kommunalen Steuerung auf der Entwicklung von Wissensressourcen (intellektuelles
Kapital) und relationalen Ressourcen (Vertrauen unter den Beteiligten und die
personlichen und beruflichen Beziehungen, die aufgebaut werden), die zu einer
Mobilisierungsfahigkeit (Fahigkeit, gemeinsam zu handeln) fithren, d. h. es geht
um die innovativen und politischen Fiihrungsdimensionen einer kreativen Fiihrung.
Durch die dreifache ,,Verkettung* des institutionellen Kapitals kann die institutionelle
Kapazitit operationalisiert werden.

Eine kreative Fiihrung basiert auf der klassischen Methode des strategischen
Managements, welche als logischer sequentieller Prozess, bestehend aus Folgendem,
beschrieben wird:

1. Strategiediagnose (SWOT-Analyse);

2. Strategieentwicklung;

3. Umwandlung der Strategie in Handlungen
(Organisation, Umsetzung, Integration);

4. Strategiekontrolle.

Ferner wird bei diesem Rahmen auch hervorgehoben, welche Bedeutung einer
Starkung der Fiihrung und der Verwaltung als Schliisselfaktor zukommt, um die
(strategischen) Verdnderungen lenken zu konnen. Eine Verbesserung der Verwaltung
impliziert eine Umgestaltung des Verwaltungssystems und in hohem Grad eine
Machtfrage sowie die Frage des strukturellen Aufbaus (z. B. die Beschreibung der
formellen Verwaltungsfunktionen und -verantwortungen), der Verwaltungsprozesse
und der Beziehungen zwischen internen und externen Faktoren.

4Vanebo, J.O. & A. Murdock, ‘Innovation and Creative Leadership in Local Government’, In: Westeren,
K.1., ed., Foundations of the Knowledge Economy, Edward Elgar, Cheltenham, 2012, und Selznick, P.,
Leadership in Administration: a Sociological Interpretation, Row, Peterson, Evanston, IL, 1957.

> Healey, P., C. de Magalhaes und A. Mandanipour, ‘Institutional Capacity-Building, Urban Planning and
Urban Regeneration Projects’, FUTURA— Journal of the Finnish Society for Future Studies, 18 (3), 1999,
S. 117-137.
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In dem rauen Wirtschaftsklima von heute und angesichts der Wichtigkeit einer
Kontrolle und Uberwachung (der verschiedenen Visionen/Strategien/Handlungen)
sowie angesichts der Verbindung bzw. Anpassung von finanzieller Leistung und
entsprechenden Handlungen sind die spezifischen ,,Produkte in einer 6ffentlichen
Verwaltung wie strategische Haushalte, Leistungsmessungen oder Anwendung strikter
Verwaltungskontrollen fiir jede kommunale Behdrde von zentraler Bedeutung. Es
sollte nicht vergessen werden, dass sich diese Konzepte zwar zwischen strategischer
Planung und Aufgabenkontrolle befinden, jedoch einen entscheidenden Einfluss auf
die Ergebnisse der Organisation haben. Wie Young und Padovani hervorheben's,
werden im Prozess der Verwaltungskontrolle die im Zuge des strategischen
Planungsprozesses festgelegten Ziele als gegeben hingenommen, und so wird der
Schwerpunkt auf die (finanziellen) Aktivititen gesetzt, die erforderlich sind, um
diese Ziele zu erreichen. In diesem Sinne wird versucht sicherzustellen, dass die
Programme der Organisation effektiv und effizient sind. Die Informationen stammen
aus dem Rechnungswesen, in dem gemessen wird, was in Bezug auf Zu- und Abgénge
von Ressourcen geschehen ist, sowie aus der Planungs- und Haushaltsplanungsphase
des Verwaltungskontrollprozesses, in dem entschieden wird, welche MaBlnahmen zu
ergreifen sind.

Zusammenfassend ist das Rahmenmodell fiir die Analyse und die zugehorige Logik in
Abbildung 1.2 dargestellt, und ndhere Einzelheiten sind in den folgenden Abschnitten
beschrieben.

Als zusitzliche Anmerkung zu dem Modell und gemil der Definition des
Hintergrundes (Sdule I) wird in der zweiten Sdule die Strategieentwicklung
jeder Stadtverwaltung detailliert beschrieben, da ganzheitliche und integrierte
Methoden nur dann in die Praxis umgesetzt werden kdnnen, wenn klare Visionen,
eindeutig festgelegte Ziele und politisches Engagement vorhanden sind. Bei der
Analyse der Visionen jeder Stadt wird auch beriicksichtigt, ob die Strategien durch
externe Umstidnde wie eine neue Gesetzgebung auferlegt oder proaktiv selbst
entwickelt wurden (Top-Down oder Bottom-up). Diese Unterscheidung erfolgt, um
die unterschiedlichen Wege zum Erlangen einer nachhaltigen und eindrucksvollen
Leistung hervorzuheben und zu betonen, dass unterschiedliche Ausgangspunkte —
wobei manche zu Beginn mdoglicherweise giinstiger zu sein scheinen als andere —
zu hervorragenden Ergebnissen bei der kommunalen 6ffentlichen Verwaltung fithren
konnen. Der Weg (Séule III) stellt einen der Hauptschwerpunkte der Studie dar.
Bei der Umsetzung des (Verdnderungs-)Prozesses werden unterschiedliche Aspekte
wie der Aufbau und die Struktur der Organisation, die erforderlichen und eingesetzten
Ressourcen, der Dialog mit verschiedenen internen und externen Akteuren und
Interessengruppen sowie kritische Ereignisse untersucht.

®Padovani, E. und D.W. Young, Managing Local Governments. Designing Management Control Systems
That Deliver Value, Routledge, London und New York, 2012.
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Insbesondere in diesem Abschnitt spielt die kreative Fithrung eine entscheidende
Rolle fiir jede der Stidte, da die Mobilisierung von Akteuren sowie die Steuerung
der Verdnderungsprojekte oder Programme am besten die Auswirkungen einer
individuellen oder gemeinschaftlichen Fiihrung zeigen.

Séaule IV schlieBlich zielt, wie oben betont, darauf ab, das spezifische Management
Kontrollsystem und Finanzen jeder Stadt kritisch zu untersuchen. Die
Effektivitit der vorhandenen Management Kontrollprozesse wird untersucht,
indem verschiedene Aspekte betrachtet werden, darunter das System als Ganzes,
die Anbindung an den Haushalt und die Integration mit anderen Systemen,
der Rhythmus und die Ubereinstimmung der Interessen der Manager mit den
Gesamtzielen der Stddte. Ein gutes Management Kontrollsystem umfasst —
prinzipiell — alle Aspekte der Betriebsabldufe einer Kommunalverwaltung und holt
zudem nicht-monetére Informationen zu den Ergebnissen ein, um darzustellen, was
die Programme erreichen. Es enthilt sowohl eine Struktur (z. B. finanzielle und
nicht finanzielle Informationen, Haushalt, Berichte usw.) — d. h. einen finanziellen
Rahmen — als auch einen festgelegten Prozess (d. h. der Ablauf der Planung, die
Haushaltsplanung, Vollzug/Messungen, Berichterstattung und Feedback/Malinahme) —
d. h. einen Rhythmus. Zur Sicherstellung eines vollstindigen Systems sollte
die Fithrungsebene zudem Zugang zu Informationen {iiber alle Einheiten der
Kommunalverwaltung haben.

SchlieBlich werden als Konsequenz des Vorgenannten in der fiinften Sdule die im
Zuge der hervorragenden Leistungen der Stddte erreichten greifbaren Ergebnisse
dargestellt, bevor in der letzten Sdule die Innovationskraft — oder die ,,Perlen der
Weisheit* — hervorgehoben werden, die zu den jeweiligen Féllen dazugehéren, d. h.
die wesentlichen treibenden und férdernden Faktoren, die dazu beigetragen haben,
dass die Leistung jeder Stadt innovativ und hervorragend und schlichtweg zum
Erfolg wurde, oder anders ausgedriickt, was die Stiddte erreicht haben und welche
Erkenntnisse gewonnen werden konnten.

AUSWAHL DER STADTE

Es war klar, dass es angesichts des Umfangs der vorliegenden Publikation erforderlich
sein wiirde, sich auf eine begrenzte Anzahl ausgewihlter Fille aus dem EPSA-
Programm zu konzentrieren. Zur Auswahl wurden die folgenden allgemeinen
Kriterien angewandt:

* Teilnahme und hochrangige Positionierung bei einer EPSA-Auflage. Alle
sieben ausgewihlten Stddte haben sich entweder im Jahr 2009 oder im Jahr 2011
fiir das EPSA-Programm beworben. Diese Tatsache sorgt dank des unabhéngigen
Bewertungsprozesses des EPSA-Awards, der aus vier Schritten besteht, von Anfang
an fiir eine verniinftige und solide empirische Basis und Bewertung der Félle. In
diesem Zusammenhang wurde jeder der Félle von mindestens drei unabhéngigen
Experten auf dem Gebiet der 6ffentlichen Verwaltung besprochen und detailliert
beurteilt, wobei die Schwichen und Stirken in Bezug auf zuvor festgelegte
Bewertungskriterien analysiert wurden.
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Zudem wurde der Grofiteil der Stddte zur Verifizierung und Validierung vor Ort
besichtigt, bevor ein endgliltiges Juryurteil abgegeben wurde!”. Durch diesen
Prozess konnte sichergestellt werden, dass die ausgewihlten Stddte neben einer
herausragenden Leistung auch iiber positive und wichtige Nachweise verfiigen.

* Geographische Verteilung der Stiddte. Die Stidte wurden zudem vor dem
Hintergrund eines breitgefdcherten geographischen Umfangs ausgewihlt, um so
die administrativen Kulturen und Systeme von Siideuropa (Bilbao, Mailand), des
angelsichsische Systems (Birmingham), Mitteleuropa (Mannheim), den baltischen
Regionen (Tallinn) und Nordeuropa (Tampere und Trondheim) darzustellen. Zu
diesem Zweck wird in dieser Publikation eine weites Spektrum unterschiedlicher
europdischer administrativer Gegebenheiten zusammengefasst, wobei spezifische
und oftmals gemeinsame Herausforderungen dargestellt werden, die jedoch auf
kommunaler Verwaltungsebene mit ihren besonderen Nuancen verbunden sind.

* Nachrangige Stidte. Alle ausgewéhlten Stidte — mit Ausnahme von Tallinn —
gehoren der Gruppe sogenannter ,,nachrangiger Stddte” an, die zwar keine
Hauptstddte sind, deren wirtschaftliche und soziale Leistung aber eine wichtige
Rolle in der zugehdrigen Volkswirtschaft spielt. Die Entscheidung, Tallinn als
Hauptstadt mit in diese Publikation einzubeziehen, erfolgte aufgrund der Tatsache,
dass insbesondere in Osteuropa die Hauptstiddte aus wirtschaftlichen, historischen
und institutionellen Griinden immer noch eine iiberproportional grofie Rolle in
der Volkswirtschaft spielen. Obwohl in den meisten europédischen Landern die
nachrangigen Stddte im Einzelnen nicht so viel zu der wirtschaftlichen Leistung der
Volkswirtschaft beitragen wie die Hauptstiadte, haben jiingste Studienergebnisse—
zum Beispiel aus dem ESPON-Programm'® — doch gezeigt, dass sie iiber ein groBes
Potenzial verfiigen, insbesondere wenn man ihren gemeinsamen Beitrag betrachtet.
Ihr Anteil an der Volkswirtschaft konnte sogar noch groB3er ausfallen, wenn sie eine
grofere finanzielle und politische Unterstiitzung bekdmen.

* Unterschiedliche Schwerpunkte bei den Verfahrensweisen der Stidte. In den
Kapiteln iiber die Stadte wurde ein breites Spektrum an Themen analysiert, um die
verschiedenen Bereiche der Innovation und der hervorragenden Leistungen in der
kommunalen 6ffentlichen Verwaltung darzustellen.

7Fiir eine detaillierte Beschreibung der EPSA-Bewertungsmethode verweisen wir auf
http://www.epsa2013.eu/en/content/show/&tid=176#.UYp6YKKI9nQQ. Bitte beachten Sie, dass die
Schritte der Bewertungs- und Beurteilungsmethode fiir die verschiedenen EPSA-Auflagen der Jahre
2009, 2011 und 2013 die gleichen sind.

SESPON & European Institute of Urban Affairs, Liverpool John Moores University, SGPTD. Second Tier
Cities and Territorial Development in Europe. Performance, Policies and Prospects, Scientific Report,
Version 30.06.2012. http://www.espon.eu/export/sites/default/Documents/Projects/AppliedResearch/
SGPTD/SGPTD_Scientific Report - Final Version 27.09.12.pdf.
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Dies umfasste: umfassende kommunale Prozesse zur Verdnderung der
Geschiftsablaufe mit Schwerpunkt auf der Ziel- und Ergebnisorientierung, der
nutzenorientierten Transformation und/oder strategischen Haushaltsplanung (wie in
Bilbao, Mannheim und Birmingham), auf eher exklusiv angegangenen strategischen
und organisatorischen Verdnderungsprojekten (z. B. Tampere), auf einer starken
sektorspezifischen Fokussierung wie am Beispiel von IKT (in Tallinn), auf der
Umwelt (Trondheim) oder auf Reformen und Verdnderungen, die von kleineren
Bottom-up-Projekten geférdert wurden (Mailand).

ERMITTELTE BESCHRANKUNGEN

Die Autoren sind sich — auch aufgrund begrenzter Ressourcen — vollstindig
bewusst, dass es fiir diese Studie Beschrinkungen gibt (hinsichtlich Umfang
und Schwerpunkt). Wie eingangs erwihnt, ist das Hauptziel dieser Publikation
die Untersuchung und Erlduterung des ambitionierten Weges, den die sieben
ausgewdhlten Stddte zuriickgelegt haben, um eine hervorragende Leistung sowohl
im Allgemeinen als auch in konkreten Bereichen zu erlangen. Diese Methode hat
jedoch auch ihre Grenzen. Einzigartigkeit der ausgewihlten Methoden: Jedes der
ausgewdhlten Beispiele ist hinsichtlich der Verwaltungssysteme und Kulturen und
der anzuwendenden Vorschriften individuell. Auch in der Gréfle und Struktur der
Stadte gibt es Unterschiede. Folglich hat auch jede Stadt ihre eigene Geschichte,
denn es bestand nicht die Pflicht, exakt den gleichen Grad an Detaillierung
bereitzustellen, somit ist es nicht ndtig, den Inhalt dieses Berichts kiinstlich
zu standardisieren. Zudem ist diese Publikation keine vergleichende Studie der
Rechtsvorschriften, da der Analyseschwerpunkt auf Handlungen und Ergebnissen
mit Bezug auf einen ausgewéhlten operativen Rahmen liegt. Freiwillige Teilnahme
am EPSA-Programm: Es wurden die sieben Best Practices aus dem EPSA-
Award-Programm der Jahre 2009 und 2011 ausgewdhlt. Da das EPSA-Programm
jedoch auf einer freiwilligen Teilnahme basiert, ist die Auswahl der Beispiele ggf.
nicht vollstindig. Es kann also nicht ausgeschlossen werden, dass einige (andere)
duBerst innovative Beispiele/Geschichten in Bezug auf die kommunale 6ffentliche
Verwaltung in Europa existieren, die in diese Studie nicht mit einbezogen wurden.
Stidte auf der Suche nach Exzellenz: Es ist zu beachten, dass die in dieser
Publikation vorliegenden Beispiele von Stddten stammen, die sich auf der Suche
nach Exzellenz befinden, d. h. dass jeder der dargestellten Fille {iber fundamentale
Elemente der Exzellenz im regierungsweiten Ansatz und in spezifischen Bereichen
verfiigt, dass aber auch noch weitere Verbesserungen in anderen Bereichen erfolgen
konnen.
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ANGEWANDTE METHODE UND ENDGULTIGE STRUKTUR DES BERICHTS

Diese Publikation ist eins von mehreren Ergebnissen im Rahmen der
Kooperationsvereinbarung zwischen EIPA und der Stadt Bilbao, die der Gesamtsieger
des EPSA 2011 im Motto I ,,.Smart Public Service Delivery in a Cold Economic
Climate* war. Die Stadt beauftragte EIPA, diese Studie iiber die kommunale
Offentliche Verwaltung durchzufiihren, um so eine Netzwerkbildung zu fordern
und zum Wissenstransfer ihrer eigenen Best Practices beizutragen, wéahrend man
gleichzeitig von anderen herausragenden Erfahrungen lernen wollte.

In diesem Sinne wurde ab Beginn der Studie ein groBer Schwerpunkt auf eine
enge Zusammenarbeit mit den sieben Stidten und deren Vertretern gesetzt, um so
die Richtigkeit der erfassten Informationen und Daten, deren richtige Auslegung,
einen starken empirischen Fokus sowie eine ,,Mitverantwortung* fiir die Ergebnisse
sicherzustellen. Zu diesem Zweck wurden die Vertreter der sieben Stddte eingeladen,
an dem Kick-Off-Meeting fiir die Forschungsaufgabe teilzunechmen, welches am 4.
und 5. Juni 2012 in Bilbao (ES) stattfand und im Zuge dessen das Forschungskonzept,
der Leitfaden und die Meilensteine vorgetragen, besprochen und vereinbart wurden.
Um alle erforderlichen Informationen in Bezug auf den vereinbarten operativen
Rahmen (Abbildung 2) zu erhalten, wurde ein Fragebogen entwickelt, durch den die
Untersuchung und der Informationsprozess vereinfacht werden sollten.

Im Herbst 2012 fanden diverse Vor-Ort-Besichtigungen statt, um weitere Informationen
und Meinungen der Stiddtevertreter fiir jede einzelne Stadtgeschichte zu sammeln.
Abschliefend wurde Mitte Méarz 2013 in Mannheim (DE) ein Arbeitsmeeting
abgehalten, in dem die Entwiirfe der Kapitel iiber die Stadte vorgelegt, besprochen,
iiberpriift und bestdtigt wurden. Dieser Prozess der Datenerfassung zusammen mit
den entsprechenden EPSA-Bewerbungen aus den Jahren 2009 und 2011, die sieben
,Evaluation Summary Notes* (Bewertungszusammenfassungen, ESN) aus der EPSA-
Bewertung, die Vor-Ort-Besichtigungen und die Berichte (falls zutreffend) stellten die
wichtigsten Quellen fiir diese Kapitel dar.

Die Kapitel liber die Stidte sind in alphabetischer Reihenfolge angeordnet und
konzentrieren sich auf verschiedene Bereich der Exzellenz in der kommunalen
offentlichen Verwaltung. Wéhrend die ersten drei Fille (Bilbao, Birmingham und
Mannheim) Beispiele fiir eine umfassende kommunale Geschéftsverdnderung, eine
nutzenorientierte Transformation und eine strategische Haushaltsplanung darstellen,
zeigt der Fall Mailand, wie sich die Errichtung eines einzigen Projekts in kleinem
MaBstab — die Beschwerdestelle fiir Biirger — schnell zu einem fordernden Faktor fiir
Innovation verwandeln, externe Effekte ausldsen und zu einer Quelle der Inspiration
fiir weitere und groBere Verdnderungen in der gesamten kommunalen Verwaltung
werden kann. Die Methoden der Stadt Tallinn zeigen, wie die Priorisierung eines
ausgekliigelten e-Verwaltungssystems fiir eine Verbesserung der Transparenz und
so im Gegenzug fiir Ergebnisse sorgt, die sich am Biirger orientieren. Tampere ist
ein Beispiel dafiir, wie die Einfiihrung eines neuen Biirgermeistermodells und eines
innovativen Kéufer-Anbieter-Modells die Reaktionsfiahigkeit der Stadt auf die
Bediirfnisse der Biirger verbessert und die Beziehung zwischen Administratoren und

14



Politikern belebt. Der Fall von Trondheim, der einzigen Stadt in dieser Publikation, die
nicht von der Wirtschaftskrise oder Haushaltskiirzungen betroffen ist, dient schlielich
mit threm ,,griinen Partnerschaftsabkommen, einem Paket 6ffentlicher Investitionen
und gleichzeitig einer innovativen Fithrung und innovativen Verwaltungsstrukturen
zur Umsetzung dieses Abkommens als Beispiel fiir eine Okoinnovation.

In jedem Kapital wird zur Analyse das gleiche Muster gemdf dem operativen Modell
verwendet:

Hintergrund

Strategie und Ziele

Der Weg

Verwaltungskontrollsystem und Finanzverwaltung
Auf der Suche nach Exzellenz

Innovationskraft

SANNAIE I

Dariiber hinaus werden jeweils zu Beginn einige Schliisselfaktoren und Zahlen
hervorgehoben (Stadtportrit), anhand derer der administrative und institutionelle
Kontext sowie die soziookonomischen Strukturen erldutert werden, um so ein besseres
Verstindnis fiir das Umfeld zu schaffen, in dem jede Stadt agiert, da die Strukturen der
kommunalen Steuerung in Europa im Hinblick auf verschiedene Gliederungssysteme,
die Zuordnung verschiedener Kompetenzen zu kommunalen Ebenen, beispielsweise
in Bezug auf Finanzierung und Verordnungsgewalt, erheblich variieren'.

Nachdem der Rahmen fiir jedes Stadtbeispiel abgesteckt wurde, wird in der Rubrik
Hintergrund der strategische Ausgangspunkt der jeweiligen Suche nach Exzellenz
behandelt, und es werden die spezifischen Herausforderungen, denen jede Stadt
zu Beginn des Weges gegeniiberstand, erldutert. AnschlieBend folgen die Themen
Strategie und Ziele als Losungsansatz fiir die ermittelten Herausforderungen. Mittels
einer vereinfachten SWOT-Analyse werden die hilfreichen und abtréglichen internen
und externen Faktoren, die bei der strategischen Entwicklung eine Rolle spielten,
ermittelt. In dem Unterabschnitt Der Weg wird dann ausfiihrlicher auf Einzelheiten
in Bezug auf die Umsetzung der Projekte oder Programme, die beteiligten Akteure,
die verwendeten Kommunikationsstrukturen usw. eingegangen. Im Anschluss daran
erfolgt eine Analyse des Verwaltungskontrollsystems und der Finanzverwaltung
der Stiadte. Dabei werden zunéchst die allgemeinen Merkmale der Finanzstruktur der
Stadte sowie Vorschriften und Haushalte behandelt, um die variierenden finanziellen
Gegebenheiten besser verstehen zu konnen. Die Leser werden feststellen, dass
die Verwaltungskontrollsysteme innerhalb der verschiedenen Stidte voneinander
abweichen: wihrend bei einigen der Schwerpunkt mehr auf den finanziellen
Bewertungen liegt, orientieren sich andere stirker an den Zielen.

YFir weitere Informationen zu den verschiedenen kommunalen Verwaltungszusammenhéngen in der EU
und weltweit verweisen wir auf United Cities and Local Governments, Local Government Finance:
The Challenges of the 21*' Century. Second Global Report on Decentralization and Local Democracy,
Barcelona, 2010. http://www.cities-localgovernments.org/gold/gold report 2.asp.
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In Abschnitt fiinf werden die von jeder Stadt in dem zuvor festgelegten Bereich
erzielten herausragenden Ergebnisse (,,Auf der Suche nach Exzellenz®) aufgefiihrt
und zusammengefasst. Der letzte Abschnitt, Innovationskraft, beschéftigt sich dann
mit den ,,Perlen der Weisheit®, die aus den entsprechenden Stadtbeispiclen abgeleitet
werden konnen, und mit den jeweils wichtigsten und innovativsten treibenden und
fordernden Faktoren. Obgleich die Struktur der Kapitel stets identisch ist, sind
Umfang und Lénge der einzelnen Abschnitte je nach den von der entsprechenden
Stadt bereitgestellten Informationen und den spezifischen Schwerpunkten doch
unterschiedlich.

Am Ende dieser Publikation erfolgt eine abschlieende Betrachtung der sieben
Wege und der gemeinsamen ausschlaggebenden Elemente bzw. der wesentlichen
Erfolgsfaktoren in der kommunalen 6ffentlichen Verwaltung, die dazu gefiihrt haben,
dass diese Stidte ihre ganz eigenen Erfolgsgeschichten erlebt haben. Sieben Schritte,
die zu Exzellenz fithren, werden von den Autoren vorgestellt und durch die Beispiele
der Stadte belegt.

,Erledige die schwierigen Dinge, solange sie noch einfach sind,

und erledige die grofsen Dinge, solange sie noch klein sind.

Eine Reise von tausend Meilen beginnt mit einem einzigen Schritt.”
Lao-Tse, chinesischer Philosoph
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POLITISCHE VERWALTUNG AUF DER
GRUNDLAGE WIRTSCHAFTLICHER
STRINGENZ UND STRATEGISCHER
HAUSHALTSFUHRUNG

Die Stadt Bilbao

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

In der spanischen Verfassung (1978) ist ein dezentralisiertes oder regionalisiertes
politisches und administratives System verankert, in dem den unterschiedlichen
Verwaltungsebenen unterschiedliche oder gemeinsame Kompetenzen zugeteilt
werden. Spanien verfigt Uber eine Zentralregierung, autonome Gemeinschaften
(Regionen), Provinzialrate und Stadtverwaltungen.

GemaR der Gesetzgebung der kommunalen Behérden umfassen die Hauptkom-
petenzen der Rathauser Folgendes: (1) Sicherheit im 6ffentlichen Raum; (1l) 6ffentlicher
Personennahverkehr; (Ill) Umweltschutz; (IV) Friedhofs- und Bestattungswesen;
(V) Mallabfuhr und Abwasser; (VI) offentliche Freizeit-, Tourismus-, kulturelle und
sportliche Aktivitaten.

In diesem konstitutionellen Rahmen ist Bilbao die Hauptstadt der Provinz Bizkaia in
der Region des Baskenlandes (ndrdlich-zentraler Teil von Spanien). Das Steuer- und
Finanzsystem ist, ahnlich dem in der Region Navarra, in Spanien einzigartig. Die
vorrangige Besonderheit der Stadt ist die Fahigkeit der drei baskischen Provinzen,
Steuern zu erheben und einzuziehen und anschlieRend die spanische Zentralregierung
fur bereitgestellte Leistungen wie Verteidigung, auswartige Angelegenheiten oder das
spanische Konigshaus mittels einer speziellen Formel zu entschéadigen. Die Erhebung
gemeinschaftlicher Steuern obliegt den Provinzialraten und umfasst einen Finanzfluss
an das allgemeine Finanzministerium des Baskenlandes, welcher als Beitrag jedes
Haushalts eines Provinazialrates dient.
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Die Mittel von Bizkaia, die an der Erhebung fiir die territorialen Réte beteiligt sind,
bilden den sogenannten ,kommunalen Finanzierungsfonds® (namens Udalkutxa).
Folglich bietet dieses System einen hohen Grad an Steuerautonomie fiir die Region
und deren Gemeinden.

Die Stadt Bilbao hat eine Blirgermeister-Rat-Regierungsform mit einer Exekutive und
einem Plenum, welches fiir eine Amtszeit von vier Jahren gewahlt wird. Der derzeitige
Blrgermeister, Ifaki Azkuna, wurde zum ersten Mal im Jahr 1999 gewahlt und dann
erneut in den Jahren 2003, 2007 und 2011 (durch Mehrheitsbeschluss). Die 29
Ratsmitglieder des Plenums vertreten vier politische Parteien und sind wie folgt verteilt:
Baskische Nationalistische Partei mit 15 Sitzen plus dem Birgermeister; Volkspartei
(PP), sechs Sitze; Bildu, vier Sitze; und Spanische Sozialistische Arbeiterpartei (PSOE),
vier Sitze'. Die Stadt Bilbao besteht aus acht verschiedenen Bezirken, die wiederum in
35 Stadtteile unterteilt sind. Die Stadt beschaftigt 2431 Staatsdiener (2012).

SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR UND WICHTIGSTE INDUSTRIEN

In Bilbao als Hauptstadt der Provinz Bizkaia und im Ballungsraum ,Gran Bilbao* mit
etwa 873.742 (2011) Einwohnern biindelt sich fast die Halfte der Bevolkerung und
der Wirtschaftstatigkeit des gesamten Baskenlandes, in dem insgesamt 2.174.033
Einwohner (2011) leben?.

Zum Vergleich:

Bevolkerung (2011)

* Spanien: 46.815.916°°
+ Baskenland: 2.174.0334
+ Metropole Bilbao: 873.742

+ Gemeinde Bilbao: 351.965

BIP pro Kopf (Stand 2008)

¢ Spanien: 24.020 €3
+ Baskenland: 31.514 €

+ Metropole Bilbao: 29.953 €

+ Bilbao: 30.572 €

Die Arbeitslosenquote in Bilbao war jahrzehntelang besser als im Rest von Spanien
(sie lag z. B. im Jahr 2007 bei nur 8,8 %); mittlerweile und angesichts der andauernden
Wirtschaftskrise hat sie jedoch einen Spitzenwert von 17,98 % erreicht (drittes Quartal
2012)8,

! Siehe Internetprasenz der Kommunalverwaltung von Bilbao, www.bilbao.net/Coporation.
2 Siehe EUSTAT. Baskisches Institut fiir Statistik, www.eustat.es/municipal.

3 Siehe INE. Spanisches Institut fiir Statistik, www.ine.es.

4 Siehe EUSTAT. Baskisches Institut fiir Statistik, www.eustat.es.

* Siehe INE. Spanisches Institut fiir Statistik, www.ine.es.

¢ Siehe Lanbide. Baskische Arbeitsvermittlung, www.lanbide.net.

18



In den 1980er Jahren machte der Industriesektor in Bilbao 49 % der Wirtschaft der Stadt
aus, wahrend der Dienstleistungssektor bei 36 % lag. Aufgrund einer wirtschaftlichen
Umformung wahrend dieses Zeitraums und einer drastischen industriellen Krise
war die Stadt gezwungen, sich neu zu erfinden. Heute belauft sich die auf dem
tertidren Sektor basierende Wirtschaft auf ein BIP von 84,2 %, welches durch
Unterstlitzung der neu entstehenden Sektoren mit einem hohen Grad an Forschung,
Entwicklung und Innovation (FEI) erreicht werden konnte und sich auf Industrien
wie Energie, Bankwesen, Kultur und Kreativitdt, Gesundheit und Bildung sowie
Universitaten konzentriert. Gleichzeitig beherbergt Bilbao zahlreiche Unternehmen,
die von nationaler und internationaler Bedeutung sind, darunter zwei der gemaf dem
Forbes Magazine 150 weltweit grofiten Unternehmen, d. h. die Bank BBVA und das
Energieunternehmen Iberdrola’.

HINTERGRUND

Die meiste Zeit der vergangenen zwei Jahrhunderte florierte die Region aufgrund einer
industriellen Entwicklung, die durch die natiirlichen Eisenressourcen, die Stahl- und
Marineindustrie in Verbindung mit dem Schiffsverkehr, der Hafenaktivitit und dem
Bau von Schiffen angefiihrt wurde. Bilbao war eines der wichtigsten Industriezentren
von Siidwesteuropa, aber der Riickgang des Bergbausektors, die industrielle
Umstellung und die SchlieBung wichtiger Unternehmen reichten leider aus, um die
Stadt in eine tiefe Krise und eine wirtschaftliche Regression zu stiirzen. Das Gebiet
befand sich in einer bedriickenden Situation — stillgelegte Fabriken, Arbeitskampfe
und eine Arbeitslosenquote von nahezu 20 %. Viele Interessengruppen glaubten, dass
es erforderlich sei, Anstrengungen in Bezug auf eine Wiederankurbelung der Industrie
zu unternchmen, aber die offentliche Verwaltung setzte sich vehement fiir eine
Umformung der Stadt in eine Dienstleistungsstadt ein, indem sie eine tiefgreifende —
und spéter auch allgemein anerkannte - kommunale ,,Revolution einleitete.

Gemal den Bediirfnissen dieser ,,neuen‘ Stadt fand ein aulergewo6hnlicher stiadtischer
Wandel statt, zu dem auch die Errichtung des repréasentativen Guggenheim-Museums
als internationales Symbol der Stadt und Inbegriff der Revolution von Bilbao beitrug.
Zu dieser Zeit hat die Stadt viele Verdnderungen erlebt; beispielsweise wurde der
Hafen in ein Gebiet auBlerhalb der Stadt verlegt, das Wasser des Flusses wurde
gereinigt, ein neuer Flughafen und ein neues U-Bahnnetz wurden errichtet und viele
Stadtteile wurden entsprechend der Neuzeit wieder in Stand gesetzt, wobei zu diesem
Zweck auf ein international renommiertes Architektenteam (darunter Frank Gehry,
Norman Foster, César Pelli, Santiago Calatrava, Zaha Hadid u. a.) gesetzt wurde. All
dies spiegelt die fiir die Entwicklung der Stadt vorgenommenen Investitionen wider
- Investitionen, die sich in den letzten acht Jahren (2003-2011) auf mehr als 1000
Millionen € aus dem Haushalt der Kommunalverwaltung belaufen haben.

7 Siehe Forbes Magazine. Die weltweit grofiten Unternehmen, http://www.forbes.com/global2000.
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Dies hatte zur Folge, dass die Stadt in Anerkennung ihrer integrativen und
ganzheitlichen Methode zur stddtischen Transformation mit diversen internationalen
Preisen ausgezeichnet wurde.

Die aktuelle globale Krise, die Mitte des Jahres 2000 begann, stellte jedoch eine
weitere gro3e Herausforderung fiir die Zukunft von Bilbao dar, als die wirtschaftlichen
Bedingungen im Jahr 2009 mit einer negativen Entwicklung des BIP (-4,4 %) die
Talsohle erreichten. Zu diesem Zweck entwickelte das Rathaus im Jahr 2007 —
wohlweislich und vorausschauend — sein Vorzeigeprojekt ,,Politische Verwaltung auf
der Grundlage wirtschaftlicher Stringenz und strategischer Haushaltsfithrung®, um
so der Randbedingungen Herr zu werden und mit dem Ziel des Schuldenabbaus, der
effizienten und effektiven Ressourcenverwaltung und gleichzeitiger Wegbereitung fiir
die ndchsten Jahrzehnte.

STRATEGIE UND ZIELE

Der Stadtrat von Bilbao hat eine Strategie auf der Grundlage wirtschaftlicher
Sparmafinahmen und Stringenz fiir sein politisches Verwaltungssystem entwickelt.
Solch eine Methode wird auch von anderen europdischen Verwaltungen kopiert,
insbesondere in dem aktuell eisigen Wirtschaftsklima. Dabei wird das Ziel verfolgt,
die Politik ndher an die Grundsitze der Offentlichen Verwaltung heranzufiihren,
indem fiir beide Seiten ein Win-Win-Geschift verfolgt wird. Das Ziel ist (1) die
Entwicklung einer strategischen Planung mithilfe eines Regierungsplans 2007-2011
und der zugehdrigen strategischen Haushalte, (2) die Uberwachung und Kontrolle
desselben mithilfe eines Balanced-Scorecard-Systems (internes strategisches
Verwaltungssystem) und durch Umsetzung eines Effizienz- und Sparplans, (3) die
Steigerung der Transparenz im Rathaus, (4) die Forderung der Biirgerbeteiligung und
(5) - letztendlich - die Erreichung des Ziels von ,,null Fremdfinanzierung*.

Abbildung 2.1: Strategischer, politischer und Handlungsrahmen von Bilbao
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Zu diesem Zweck war es das allgemeine Ziel von Bilbao, ein Projekt fiir die Zukunft der
Stadt zu entwickeln und zu steuern, durch das die verfiigbaren Ressourcen auf effektive
und transparente Art und Weise und gemeinsam mit den Biirgern entsprechend ihren
Bediirfnissen verwaltet werden konnen. Dies stand eindeutig im Einklang mit der
zugrunde liegenden Vision der Stadt, (erneut!) zu einem internationalen Maf3stab zu
werden, wie sie es nach Meinung der Biirger von Bilbao bereits seit ihrer Errichtung
und in der Vergangenheit war.

Zudem umfasste die Mission von Bilbao Folgendes:

+ Erfiillung der erworbenen 6ffentlichen Verpflichtungen;

« Steigerung der Lebensqualitét der Biirger;

¢ Erreichung von Effizienz in der kommunalen Verwaltung;

+ Uberwindung des Defizits und Abzahlung offener Forderungen;

* Errichtung nachhaltiger Kommunikationskanéle mit Biirgern, um so deren
Meinungen herauszufinden und ihre Unterstiitzung zu erhalten;

» Forderung der Biirgerbeteiligung an der Ausgestaltung kommunaler Maflnahmen.

Konkreter ausgedriickt wurde jeder politische Bereich, wie in Abbildung 2.1
dargestellt, anschlieend in detaillierte Ziele umgewandelt, darunter:

+ In Bezug auf die Uberwachungs- und Kontrollpolitik: Férderung von Grundsitzen
wie (1) Effektivitdt, (II) Verantwortung, (III) Kohérenz, (IV) Beteiligung sowie
(V) Offenheit und Transparenz.

* In Bezug auf die Transparenzpolitik: (I) Verbesserung der internen Verwaltung und
(II) Einrichtung einer kontinuierlichen Kommunikation und eines Dialogprozesses
mit den Biirgern.

* In Bezug auf die Politik zur Biirgerbeteiligung (unter anderem): (I) Steigerung der
Anerkennung und Verbesserung des Bildes von der Kommunalverwaltung, (ii)
Steigerung der Effektivitdt der MaBinahmen durch Einbeziehung der Biirger und
sozialer Gruppen, (I1I) Steigerung der Biirgerbeteiligung (Einsatz fiir gemeinsame
Interessen), (IV) Starkung des demokratischen Systems sowie (V) Erhalt von
Unterstiitzung durch die Biirger.

Bei der Strategie von Bilbao stand der Regierungsplan 2007-2011 an erster Stelle, da
er das dynamische Verwaltungsinstrument darstellte, mit dem das von den politischen
Gruppen unterzeichnete und von dem neuen kommunalen Team zu Beginn der
Amtszeit erstellte politische Abkommen realisiert wurde. Er stellt somit eindeutig
die Umwandlung der (von den Biirgern beauftragten und vorgebrachten) politischen
Ziele in spezifische Malnahmenpline mit den entsprechenden Indikatoren zur
Uberwachung und Kontrolle dar.
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Die wesentlichen operativen Merkmale umfassen dabei Folgendes: (I) es handelt sich
um einen operativen Plan, der auf Mafnahmen abzielt; (II) der Plan ist ein &duflerst
niitzliches Verwaltungsinstrument zur Bewertung der erreichten Stufen der Ziele
jeder Abteilung wéhrend der jeweiligen Amtszeit sowie der gesamten Organisation
im Allgemeinen; (III) in dem Plan werden MaBinahmen festgelegt, die durchgefiihrt
werden, um die strategischen Ziele zu erreichen, den Zeitrahmen fiir jede Malnahme
festzulegen, den erforderlichen Haushalt zu ermitteln und die zusténdigen Personen fiir
jede MaBnahme zu benennen; (IV) der Plan umfasst die erforderliche Uberwachung
samtlicher Maflnahmen; (V) der Plan ist als dynamischer Plan zu betrachten, da er
fiir die Organisation ein ,,lebendes Element” darstellt. In diesem Zusammenhang
konnen Vorfille, die sich im Zuge der Umsetzung ergeben, zu Vorschlagen fiir neue
MaBnahmen oder einer Modifizierung bestehender MaBinahmen fiihren.

Der Regierungsplan 2007-2011 umfasste 10 strategische Achsen sowie eine
detaillierte anschlieBende Aufschliisselung der strategischen Ziele, Mallnahmen,
vorrangigen Handlungen und Indikatoren, wie in Abbildung 2.2 dargestellt.

Abbildung 2.2: Struktur des Regierungsplans 2007-2011

Dieser Regierungsplan war das Ergebnis der Mitwirkung aller kommunalen
Abteilungen und Behorden in Form von Workshops und Versammlungen. Dies zeigt
die Geschlossenheit des Stadtrats im Rahmen eines gemeinsamen Projekts mit einer
gemeinsamen und transversalen Vision in Bezug auf alle wihrend des Mandats zu
tiberwindenden Herausforderungen. Zudem wurden in dem Plan von Beginn an
gewisse Bediirfnisse und Prioritdten, die die Biirger im Zuge der Gruppendynamik
gedullert haben, dargelegt.
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Schlieflich wurde eine stufenweise Methode ausgewéhlt und festgelegt, um diese
hochgesteckte Aufgabe zur Verdnderung der Verwaltung umzusetzen, wobei die
Grundsitze der guten Staatsfiihrung wie eine gute interne und externe Kommunikation
oder eine klare Fokussierung auf allgemeine Transparenz beriicksichtigt wurden.

DER WEG

Der Weg von Bilbao in Richtung Verdnderung und einer sowohl effizienteren
als auch besseren Verwaltung der 6ffentlichen Ressourcen umfasste verschiedene
interessante und bemerkenswerte Elemente. Die Stadtverwaltung entschied sich fiir
eine zielgerichtete Methode, mit der das Ziel verfolgt wurde, durch Verwendung von
Indikatoren die Ergebnisse mit der Strategie (den Zielen) zu verkniipfen und diese an
den am Projekt beteiligten Personen auszurichten. Mit Unterstiitzung strategischer
Balanced Scorecards und den entsprechenden Indikatoren zur politischen Verwaltung
wurde ein ausgekliigeltes Verwaltungsinstrument geschaffen.

Aufféllig an der organisatorischen Struktur von Bilbao ist, dass die Verantwortung
fiir den Haushalt strategisch unter die direkte Aufsicht durch den Biirgermeister
gestellt und ,,in die Hande* des CEO (Consejero Delegado) des Rathauses gelegt
wurde. Dadurch kann die erforderliche Verkniipfung der strategischen Ziele des
Regierungsplans mit dem Haushalt/den Finanzen der Stadt sichergestellt werden.

Dies unterscheidet sich von traditionell aufgebauten Verwaltungsstrukturen. Die
(Linien-)Abteilung fiir Wirtschaft und Finanzen trdgt zwar mit technischem und
umfassendem Wissen und Visionen zu Angelegenheiten, die den Haushalt betreffen,
bei; aus dem Konzept der politischen Verwaltung der Stadt geht jedoch hervor, dass
eine so wichtige Angelegenheit sowie andere damit verbundene Tatigkeiten angesichts
der hohen politischen Prioritit aller Betriebsabldufe und einer strengen Kontrolle der
Ausgaben wohl eher in den Verantwortungsbereich des Biiros des Biirgermeisters
fallen sollten.

Abbildung 2.3: Kommunale Verwaltungsstruktur von Bilbao mit strategischer Haushaltsfiihrung

23



Eine entscheidende Rolle bei dieser Struktur spielt natiirlich der Biirgermeister selbst.
Als politisches Gesamtoberhaupt des Prozesses stellte er einen Schliisselfaktor fiir
die Weiterfithrung des eingeleiteten Verdnderungs- und Innovationsprozesses dar.
Aufgrund seines Engagements fiir eine bessere Stadt fiir alle Biirger von Bilbao war
es sein wichtigstes Anliegen, sich auf ein hochqualifiziertes Regierungsteam verlassen
zu konnen, das eine entscheidende Rolle bei der Umwandlung der politischen
Ideen und Strategien in konkrete Mallnahmen spielt. Anders ausgedriickt wird sein
politischer Wille vom CEO vorgestellt und kommuniziert sowie in die erforderlichen
MaBnahmen umgewandelt, um so die entsprechenden Ergebnisse sicherzustellen.

Nach Genehmigung des Regierungsplans 2007-2011 wurden die ersten strategischen
Haushalte eingerichtet, um die erforderlichen Mittel fiir die strategischen Ziele zu
binden. Dadurch wurde u. a. ermoglicht, dass die nachfolgenden Verhandlungen zum
Haushalt anhand von strategischen Prioritdten und nicht stufenweise durchgefiihrt
wurden. Ferner wurden ein System und eine Reihe von Indikatoren festgelegt, um den
Fortschritt zu tiberwachen und zu kontrollieren, der in Bezug auf die verschiedenen
strategischen Achsen, die Ziele und die MaBlnahmen erreicht wurde.

Diese Indikatoren lieferten Informationen und Messwerte zu Folgendem:

» Umsetzung: Grad des Fortschritts und der Umsetzung der geplanten Initiativen;

» Verwendung: eingesetzte Ressourcen im Verhiltnis zu den geplanten Ressourcen;
 Effektivitat: Grad an erreichten Zielen;

« Effizienz: die in Bezug auf die eingesetzten Ressourcen erzielte Wirkung;

* Qualitét: Liicken gegeniiber den festgelegten Zielen.

Abbildung 2.4: Beispiel fiir strategische Haushaltsplanung im Bereich ,Offentlicher
Personennahverkehr und Mobilitét* (Strategische Achse 2)
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Durch dieses engmaschige Uberwachungs- (und Kontroll-)system und angesichts
des in Bezug auf die offentlichen Finanzen steigenden Drucks aufgrund der
aufkommenden Krise konnte der Stadtrat von Bilbao den kommunalen Haushalt fiir
2009 — rechtzeitig — anpassen und einen ,,Effizienz- und Sparplan“ einfiithren. Diese
zusitzlichen MafBnahmen konzentrierten sich auf die Aufrechterhaltung und/oder
Reduzierung der Ausgaben sowie darauf, die verschiedenen kommunalen Ressourcen
moglichst effektiv und effizient einzusetzen. Zu diesem Zweck wurde ein Effizienz-
und Sparkomitee (Efficiency and Austerity Committeem, CEA) fiir die Erstellung,
Koordination und Uberwachung der kommunalen Programme gegriindet, die eigens
fiir die entsprechende Anpassung an diese Situation erstellt wurden.

Fiir dieses Projekt standen verschiedene Ressourcen bereit. Zundchst wurde ein
Gesamthaushalt flir externe Beratung in Hohe von 225.862 € zur Unterstiitzung der
Umsetzung des Regierungsplans 2007-2011 und dessen Uberwachung in den Jahren
2007 und 2008 freigegeben. Zudem baute der Stadtrat auch auf externe Fachberater
(Informatiker, Soziologen, Finanzberater usw.), die in multidisziplindren Teams
arbeiteten, um die Verwaltung hinsichtlich der Durchfiihrung zu beraten. Auch
technische Ressourcen wurden eingesetzt, um die Verwaltungsinstrumente (z. B.
SAP) einzusetzen und anzupassen.

Im Allgemeinen spielte die Formel der Partnerschaften unter verschiedenen
Interessengruppen eine bemerkenswerte Rolle bei den Betriebsabldufen der
Stadt. Der Stadtrat von Bilbao konnte Stadtprojekte (in groBem Mafstab) in
Zusammenarbeit mit einem breiten Spektrum an sowohl offentlichen als auch
privaten Unternehmen ins Leben rufen, wodurch eine o&ffentlich-6ffentliche
und offentlich-private Kultur und Struktur in Bilbao geschaffen wurde.
Ein Vorzeigebeispiel in diesem Zusammenhang ist Bilbao Ria 20008, ein 6ffentliches
Unternechmen unter dem Vorsitz des Biirgermeisters und einer der wichtigsten
Vertreter bei der Modernisierung von Bilbao. Diverse Akteure wie die spanische
Regierung, die baskische Provinzregierung, der Stadtrat selbst und andere teilen sich
die Verantwortung und die Aktivitdten von Bilbao Ria. Metropoli-30 ist ein weiteres
gutes Beispiel fiir eine offentlich-private Vereinigung mit dem Ziel, Projekte zu
Themen wie wirtschaftliche Erholung und Wiederbelebung der Ballungsrdume der
Stadt zu planen, zu erforschen und zu fordern’®.

Die wichtigsten Aufgaben und zugehorigen Ressourcen wurden jedoch intern zur
Verfiigung gestellt. Dafiir wurde ein interner Kommunikationsplan eingefiihrt, damit
jede Interessengruppe in der Stadt informiert und wihrend des gesamten Prozesses
begleitet wurde und zudem Zugang zu den Ergebnissen der betreffenden Bereiche
hatte:

» Kommunikation der Ergebnisse nach Schwerpunkten, Zielen und Malnahmen;

+ Uberwachung der Ergebnisse auf Bereichs-/Abteilungs-/Managerebene;

+ Uberwachung der Haushalte;

* Erfiillung der Indikatoren der Ergebnisse.

§ Siehe Bilbao Ria 2000, http://bilbaoria2000.org/ria2000/index.aspx.
? Siehe Metropoli 30, www.bm30.es.
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Ferner wurden diverse externe Kommunikationsmafinahmen, darunter eine
kommunale Internetpriasenz, Prasentationen fiir die Presse, Konferenzen, permanenter
Kontakt zu den Medien und den Biirgern, durchgefiihrt, um die Strategie einem
breiteren 6ffentlichen Publikum bekannt zu machen.

Im Allgemeinen waren Leitsdtze wie Offenheit, Transparenz und Verantwortlichkeit
fiir den Weg von Bilbao von entscheidender Bedeutung (und sind es heute noch)
und es wurden diesbeziiglich verschiedene Mafinahmen ergriffen und Handlungen
unternommen.

Der Stadtrat von Bilbao betraute beispielsweise die Abteilung fiir Partizipation und
die Bezirksrate mit der Forderung und Entwicklung der eigenen Beteiligungsmodelle
fiir die Biirger von Bilbao. Eine der HauptmalBinahmen wurde durch die Bezirksrite
und Arbeitsausschiisse gelenkt, die in den Bezirken errichtet wurden und in denen
die Vertreter der politischen Gruppen und Verbdnde miteinander debattierten, um
die Infrastruktur und die Lebensqualitit in ihren Vierteln umzugestalten und zu
verbessern. Die Prioritdten dieser Réte lagen unter anderem in den Investitionen fiir
jéhrliche Arbeiten und Dienstleistungen in den Bezirken.

Zu diesem Zweck schenkte der Stadtrat bestimmten Stadtteilen besondere Beachtung.
In diesen Stadtteilen war eine Biirgerbeteiligung besonders erforderlich und wurde
daher durch Erstellung spezifischer Plane wie Imagina Otxarkoaga und eines speziellen
Plans fiir Bilbao La Vieja, San Francisco und Zabala gefordert.

Was den Leitsatz der Transparenz betrifft—ein Grundstein in der politischen Verwaltung
von Bilbao und in der Tat eine personliche Verpflichtung (und ein Interesse) des CEO
des Stadtrats von Bilbao — wurde eine Reihe von dauerhaften Initiativen eingeleitet.
Die wichtigsten dieser Initiativen waren folgende:

* Der Biirgerrat der Stadt Bilbao, der ein beratendes Organ in Bezug auf die Ent-
wicklung der Wirtschaft und die Strategieplanung der Stadt darstellt. Sein Hauptziel
ist es, als dauerhafte institutionelle Plattform fiir den Dialog und Beratungen zu
Fragen in Bezug auf die Stadt und deren Zukunft zu fungieren und einen Rahmen
flir gemeinsame Betrachtungen und strategisches Denken zu schaffen.

» Ein weiteres Beispiel ist das kommunale Observatorium der Stadtteile, das als
Rahmen und Instrument fiir die Analyse und Diagnose der stadtischen Entwicklung
und der sozialen Situation der verschiedenen Stadtteile betrachtet werden kann
und das einen schnellen Uberblick iiber die Bediirfnisse und Anforderungen in
den Stadtteilen liefert, was zu einer besseren Entscheidungsfindung und gréferen
Effektivitit bei den Aufgaben der Stadtverwaltung fiihrt.
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Zu diesem Zweck wurden auflerdem verschiedene IKT-Tools (Instrumente der

Informations- und Kommunikationstechnologie) und Anwendungen eingesetzt, um

mit den Anforderungen der heutigen (Informations-)Gesellschaft Schritt zu halten

und die vorgenannten Maflnahmen zu foérdern, zum Beispiel:

+ ein neues Online-Portal zur Dienstleistungsabwicklung (die neue Seite www.bilbao.
net);

* Tools der sozialen Medien (2.0), z. B. sind die Profile von 35 der 39 Stadtteile auf
Facebook und Twitter vertreten;

* GIS-Web-Applikation zur Ver6ftentlichung, Visualisierung und moglicher Beratung
im Hinblick auf Geodaten;

* das neu konzipierte Intranet der Stadtverwaltung mit der Bezeichnung TADELKA
(das baskische Wort fiir ,,partnerschaftliche Zusammenarbeit®), in dem vollstindig
transparente Daten und Informationen zu den Betriebsablaufen der Stadt fiir ihre
offentlichen Amtstrager bereitgestellt werden.

Zusammenfassend spielten Kommunikation, Beratung und allgemeines Engagement
eine sehr wichtige Rolle bei dem Verdnderungsprozess von Bilbao und bei der
Realisierung der politischen Verwaltungsprozesse mit strategischer Haushaltsfithrung,
wirtschaftlichen MafBnahmen und Sparmalnahmen. Der Stadtrat war sich von
Anfang an dariiber im Klaren, dass das Projekt ohne das allgemeine Engagement
der verschiedenen Interessengruppen (Politiker, Fachleute der Offentlichkeitsarbeit,
Biirger, Unternehmen und Einrichtungen) nicht hédtte entwickelt und realisiert
werden konnen. In dieser Hinsicht verfiigte Bilbao liber umfassende Erfahrungen,
da der tiefgreifende Wandel in den 1980er Jahren eindeutig gezeigt hatte, dass eine
Kommunikation in beide Richtungen (6ffentliche Verwaltung — Hauptakteure) einen
Schliisselfaktor bei der Erreichung der festgelegten Ziele eines solchen Prozesses
darstellt.

Andererseits stammte die Motivation fiir die Weiterverfolgung der Strategie und der
unternommenen Verdnderungen aus einer Kombination aus der wiederholt betonten
politischen Fiihrung, einer sozialen Struktur, die Einfluss auf die Erhaltung von
Entscheidungen und &ffentlich-privaten Partnerschaften hatte, sowie dem Stolz (der
Biirger) von Bilbao. Was Letzteres betrifft, konnten sich die Biirger von Bilbao schon
immer stark mit ihrer Stadt identifizieren und waren stolz, Biirger dieser Stadt zu
sein. Dies ist (und bleibt) ein ideeller Wert, der zu dem Enthusiasmus gefiihrt hat,
der erforderlich war, um die wesentlichen Verdnderungen vorzunehmen, die fiir die
Stadt vonnoten waren, damit die gewiinschten konkreten Ergebnisse gemeistert und
letztendlich erreicht werden konnten.

In diesem Zusammenhang waren die sinkenden Einnahmen aufgrund der globalen
wirtschaftlichen Situation in den beschriebenen Jahren eine der gréfiten Hiirden —
eine kritische Begebenheit oder ein Risiko fiir die Entwicklung und Umsetzung des
Projekts und im weiteren Sinne der Stadt als Ganzes.
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Dank des ganzheitlichen Ansatzes der Strategie und der Betriebsabldufe und der
breiten Unterstiitzung der verschiedenen Interessengruppen konnte der Stadtrat
die erforderlichen aufergewdhnlichen (Effizienz-)Mafinahmen einfiihren, um die
Ausgaben zu beschrinken und zu reduzieren und gleichzeitig die Effektivitdt bei der
Erreichung der Gesamtziele und die Aufrechterhaltung der Qualitdt der 6ffentlichen
Tatigkeiten sicherzustellen. Kurz gesagt scheint es, dass bei dem Weg von Bilbao
noch nicht die ,,volle Geschwindigkeit™ aufgenommen oder diese gar beendet wurde:
eine Weiterfiihrung ist vorauszusehen und basiert auf diesen konsolidierten (soliden)
Grundlagen der 6ffentlichen Verwaltung.

VERWALTUNGSKONTROLLSYSTEM UND FINANZVERWALTUNG

Die Stadt Bilbao hat es geschafft, ein sehr gutes und integriertes Verwaltungs-
kontrollsystem einzufithren und zu errichten, das alle erforderlichen anfangs
erlduterten Bestandteile und Informationen (monetér und nicht monetir) enthélt und
einem zeitgemalBen Modell und einer zeitgeméaBen Struktur folgt.

Der kommunale Haushalt besteht aus folgenden Positionen:
* Einkiinfte:
- Direkte Steuern (wie Grunderwerbssteuer, Steuer fiir mechanisch
angetriebene Fahrzeuge, Wertzuwachssteuer usw.)
- Indireke Steuern: Betriebe
- Gebiihren: Abfallentsorgung, Wasser etc.
» Aktivposten
» Ressourcen anderer 6ffentlicher Verwaltungen: z. B. EU-Mittel,
spanischer Staat, Provinz Bizkaia

Obgleich die Erlose aus den Aktivposten derzeit schwierige Zeiten erleben und
sich auch die Ressourcen aus der Europdischen Union in Richtung Osten bewegen
(oder anders ausgedriickt, der Zugang zu Geldern als Nettoempfanger basiert auf
einem immer grofleren Wettbewerb), geniefft die Stadt Bilbao doch immer noch eine
privilegierte Finanzsituation im Vergleich zu anderen Kommunen in Spanien, da 60 %
der Einnahmen aus der Steuererhebung der Provinzregierung von Bizkaia stammen,
die die kommunalen Behorden in diesem Gebiet in Sachen Finanzen i{iberwacht.
Das gleiche gilt fiir die Systeme des Rechnungswesens in den Kommunen, welche
festgelegten Regeln unterliegen, die von der Regierung von Bizkaia innerhalb des
Zustandigkeitsbereichs gemifl den Vorschriften des baskischen Wirtschaftsvertrags
festgelegt wurden.

Im Jahr 2004 wurde das Verfahren (der ,,Rhythmus®) zur Ausarbeitung des jéhrlichen
Haushalts zum ersten Mal gedndert. Die Vorbereitungsphase wurde demokratisiert,
sodass jedes Stadtgebiet auf der Grundlage eines Strategieentwurfs an der Erstellung
des Haushalts teilnahm. Zu Beginn wurden die Programme und Bestimmungen auf
fachlicher Ebene besprochen und mit der Gesamtstrategie verkniipft.
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Nach Gesprichen mit dem Biiro des Biirgermeisters in Bezug auf den politischen
Fokus erfolgte dann der Abschluss. In diesem Zusammenhang entscheidet jede
Abteilung dariiber, ob neue Programme begonnen oder beendet werden sollen, aus
strategischer Sicht obliegt es jedoch der Verantwortung des Biiros des Biirgermeisters,
Programme oder Projekte zu beginnen, weiterzufithren oder zu beenden. Sobald
eine Entscheidung getroffen wurde, wird diese in eine Aufschliisselung konkreter
Aufwendungen fiir jede strategische Linie, jedes Projekt usw. umgewandelt.

Wir verweisen (erneut) auf das Beispiel ,,Offentlicher Personennahverkehr und
Mobilitat™ (Abbildung 2.4).

Abbildung 2.5: Beispiel fiir strategische Haushaltsplanung (,Offentlicher Personennahverkehr und
Mobilitét”, Strategische Achse 2)

Der standardméBige Zeitrahmen des Haushaltszyklus in Bilbao beginnt im Juli mit der
Erstellung des jéhrlichen Haushalts auf der Grundlage des Vorjahreshaushalts. Jeder
Bereich sendet der Haushaltsleitung eine Liste iiber die Malnahmen oder Programme
fiir das nédchste Jahr, die in einem gemeinsamen ,,System Application Programme*
(SAP) berechnet werden sollen. In den darauffolgenden Monaten finden Gespréche
mit dem Biiro des Biirgermeisters statt und es werden gelegentlich Meetings
durchgefiihrt, um die durchzufithrende Maflnahme neu zu formulieren und dariiber zu
entscheiden. Im Oktober findet die Versammlung des baskischen Finanzausschusses
statt — hier werden die Haushaltsentwiirfe vom Vorstand genehmigt. SchlieBlich
legen die politischen Gruppen im November den Haushalt vor. Im Anschluss daran,
nachdem der Haushalt 6ffentlich im Amtsblatt von Bizkaia erschienen ist, beginnt
eine offizielle Frist von 15 Werktagen, in der jede Person Anderungen vorbringen
kann (dies ist einzigartig, in anderen Institutionen funktioniert dies nicht auf diese
Weise). So konnen auch die Biirger den Haushalt ergdnzen, die mdglichen Griinde
dafiir sind jedoch festgelegt und dies geschieht iiblicherweise nicht. Ende Dezember
wird der Haushalt dann voraussichtlich endgiiltig genchmigt.
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Innerhalb dieses Zyklus und der entsprechenden Betriebsabldufe stehen alle Arten
von finanziellen Informationen zur Verfiigung, und zwar nicht nur den Managern
oder dem Personal des Stadtrates, sondern auch allen Biirgern von Bilbao'. Auf
diese Weise verfiigen die Manager auf transparente Art und Weise iiber prizise
und fristgerechte (finanzielle und nicht finanzielle) Informationen der internen
Verwaltungskontrollprozesse, die sie zur Uberwachung der Leistungsplanung und
zu Prognosezwecken nutzen konnen. Das vom Stadtrat verwendete SAP-System
ermdglicht die tigliche Erstellung und Uberwachung der Haushaltsdurchfiihrung,
da die Daten kontinuierlich in das System eingegeben werden und somit denjenigen
Mitarbeitern zu Verfligung stehen, die iiber die wirtschaftliche Kompetenz verfiigen,
die spezifischen Informationen, die sie bendtigen, zu priifen. Eine Hauptkomponente
des Systems ist die Einfilhrung eines transparenten und automatisierten Systems
fiir die eingehenden Forderungen (Sicherstellung einer schnellen Bearbeitung der
entsprechenden Fille) sowie die Steuererhebung ,,a la carte fiir die Kunden (Biirger
und Unternehmen). Dies fithrt zu einem ausgewogenen und liquiden (Finanz-)
System fiir die Stadtverwaltung. Zu demselben Zweck wird zudem das ERP-
Perseo-Ausgabenverwaltungssystem installiert, das u. a. Durchfithrungsberichte
bereitstellt.

Dieses solide System ermdglichte Bilbao nicht nur einen permanenten Uberblick
iber Ab- und Zuginge von Ressourcen, sondern auch eine Bezahlung der Lieferanten
innerhalb von ca. 35 Tagen, sogar in dem rauen Wirtschaftsklima im Jahr 2011(der
spanische Durchschnitt lag hier bei 160 Tagen''); dies liegt unterhalb des neuen
staatlichen Gesetzes zu diesem Thema mit einem Referenzwert von 60 Tagen'?.

Ferner wurde im Jahr 2013 der Haushalt erstmals gemdll einer Methode zur
Haushaltsplanung, die auf Null basiert, berechnet. Angesichts der Krisensituation
ermoglicht diese Methode eine Unterscheidung und engmaschige Beurteilung, welche
strategischen Projekte im Vergleich zu anderen interessanter sind oder Prioritdt haben.

AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Bilbao hat viele internationale Preise fiir die Erneuerung der Stadt und ihren Ansatz
zur Offentlichen/politischen Verwaltung erhalten, darunter der ,,European Urban
and Regional Planning Award“ (2004 und 2006), der ,,Lee Kuan Yew World City
Prize* (2010) und der ,,Lively Communities Award* (2011), ganz zu schweigen
von der Auszeichnung mit dem EPSA Award im Jahr 2011. Zuletzt wurde das
innovative Verwaltungsmodell von Bilbao in Gestalt des Biirgermeisters Ifiaki
Azkuna ausgezeichnet, der im Januar 2013 den ,,World Mayor Award“ 2012

10Siehe Tranparanz-Seite von Bilbao, www.bilbao.net/transparenciamunicipal.

'''Siehe European Payment Index 2012, El plazo de pago de la Administracion publica sube a 160 dias,
verdffentlicht von Cinco Dias am 29. Mai 2012 http://www.cincodias.com/articulo/economia/plazo-pago-
administracion-publica-sube-160-dias/20120529cdscdieco_1.

12Gesetz 15/2010 vom 5. Juli als Anderung zu Gesetz 3/2004 vom 29. Dezember fiir die MaBnahmen zur
Bekdmpfung von Zahlungsverzug bei Geschiftsvorgéngen.
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(Welt-Biirgermeister-Preis) von der City Mayors Foundation erhielt”. Somit stellt
dies ein plakatives Beispiel dafiir dar, wie Exzellenz erreicht werden kann und was
dafiir zu tun ist.

Die wesentlichen Leistungen konnen in drei Bereiche unterteilt werden und werden
auf spektakuldre Weise dokumentiert, durch a) eine positive wirtschaftlich-finanzielle
Situation in der kommunalen Verwaltung, b) den Abschluss symboltriachtiger Projekte
fiir die Stadt und ¢) eine Steigerung der kommunalen Transparenz.

* Positive wirtschaftlich-finanzielle Situation des Stadtrats von Bilbao: Bilbao
befindet sich heute aufgrund der diversen Bemithungen der Stadtverwaltung im
Laufe der vergangenen 10-12 Jahre in einem giinstigen und positiven wirtschaftlich-
finanziellen Szenario. Massive kommunale Fremdfinanzierungen (200 Millionen €
im Jahr 1999) wurden mithilfe einer Reihe von schwierigen MaBnahmen zuriick-
gezahlt, wodurch die Stadt sich wieder an ihr tatsdchliches Ausgabevermdgen
angepasst hat.

Natiirlich fihrte die jlingste Wirtschaftskrise in mehreren europdischen
Landern zu einem breitgefdcherten Anstieg des offentlichen Defizits und der
Fremdfinanzierungen; dabei stellte Spanien' leider keine Ausnahme dar. In diesem
Zusammenhang war Bilbao die Provinzhauptstadt mit den wenigsten Schulden
(lediglich 3,94 Millionen € im Jahr 2009) und erreichte ihren Héhepunkt aus
finanzieller Sicht im Mairz 2011, als die Aullenstinde des Stadtrats von Bilbao
abbezahlt wurden, wodurch die Stadt zur einzigen schuldenfreien Gemeinde des
Landes wurde.

Abbildung 2.6: Die beeindruckende Entwicklung der Finanzdaten der Stadtverwaltung von Bilbao

13 World Mayor 2012, www.worldmayor.com.
14 Die gesamte kommunale Fremdfinanzierung auf nationaler Ebene lag 2009 bei 28.770 Millionen €.
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AlsFolge der von der Verwaltung eingefiihrten Sparpolitik genehmigte Bilbao zudem
eine ,,Anpassung‘ des Haushaltsentwurfs fiir 2012 mit einer Ausgabenreduzierung
um 5,35 %, um so das Schuldenziel von Null aufrechtzuerhalten — offensichtlich
eine Art ,,Obsession® der Fithrungspersonlichkeiten.

In diesem Zusammenhang betrdgt dic Haushaltsleistung der Stadt, d. h. wie die
geplanten Ressourcen — Einnahmen und Ausgaben — eingehalten und umgesetzt
wurden, nahezu 100 % (das budgetierte Einkommen wurde beispielsweise zu 101 %
in Bezug auf die konkreten Bestimmungen realisiert). Das neue angewandte Modell
fiir die politische Verwaltung trug erheblich zu diesen Ergebnissen bei.

* Abschluss von symboltrichtigen und Public-Value-Projekten fiir die Stadt:
In der Amtszeit 2007-2011 hat sich das Investitionsvolumen (640 Millionen €)
im Vergleich zum vorherigen Zeitraum (387 Millionen € im Zeitraum 2003-2006)
verdoppelt. Symboltrachtige Projekte wie das Alhéndiga, das Campos-Theater,
der neue Hauptsitz des Stadtrates von Bilbao oder der Arena Sports Palace von
Bilbao wurden in dieser Zeit abgeschlossen. Anders ausgedriickt beliefen sich die
Gesamtinvestitionen aus 6ffentlichen Finanzen in den letzten acht Jahren auf mehr
als 1000 Millionen €.

Gleichzeitig fiihrte die Verwaltung im Jahr 2010 insgesamt 57 auflergewohn-
liche MaBnahmen durch, um die Lebensqualitdt in der Stadt in Sachen
wirtschaftlicher, sozialer und 06kologischer Nachhaltigkeit durch zusédtzliche
offentliche Investitionen von mehr als 38 Millionen € zu verbessern.
Dariiber hinaus hat der Stadtrat von Bilbao sieben spezielle Plane eingefiihrt, um die
Erreichbarkeit zu fordern und das Leben in den Wohngebieten sowie den Anschluss
an das Zentrum zu verbessern. Uribarri Goikoa ist ein gutes Beispiel fiir eine
Verbesserung der Anbindung zwischen dem Zentrum und dem Land mithilfe
offentlicher Verkehrsmittel. Der Ausbau und die Erneuerung der sogenannten
,besseren Wohngegenden von Bilbao war eine weitere Maflnahme, die Prioritdt
hatte. Um den Biirgern die Moglichkeit zu bieten, sich im Griinen zu erholen, ohne
dass Autos oder lange Fahrten erforderlich sind, hat Bilbao zudem den ,,Griingiirtel*
erweitert und auf tiber 1.340.000 Quadratmeter Erholungsgebiet vergrofert, das u. a.
tiber Picknickplatze, Spielplédtze und Springbrunnen verfiigt.

* Erhohte kommunale Transparenz und anerkannte Bemiihungen fiir
Verinderungen: Die Ergebnisse der Transparenzpolitik konnen sich ebenso sehen
lassen. Laut einer Umfrage unter den Biirgern hinsichtlich ihrer Auffassung von der
Zukunft von Bilbao im Allgemeinen und der kommunalen dffentlichen Verwaltung
im Speziellen, haben 90 % der Bevdlkerung eine gute oder sehr gute Meinung zu
der Lebensqualitét in der Stadt.
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Insgesamt 61 % der (befragten) Biirger sind der Meinung, dass sich Bilbao im Laufe
der letzten Jahre verbessert hat, und 64 % glauben, dass es sich auch in Zukunft
weiter verbessern wird. Einer der bedeutendsten Aspekte dieses ,,Stadtklima-
Checks® ist die positive Meinung der Biirger und Unternechmen von Bilbao in
Bezug auf die offentliche Verwaltung wihrend der Umwandlung der Stadt: 22 %
bewerteten diese als positiv. Diese Ergebnisse basieren, wie bereits zuvor erwahnt,
auf diversen Kommunikationsmafinahmen und einem offenen Dialog sowie einer
Informationskultur der Verwaltung, die der Stadt zudem zu Top-Positionen (1. Platz
im Jahr 2008, 2. Platz 2009, 1. Platz 2010 und 1. Platz 2012) im Internationalen
Transparenzindex fiir Spanien verholfen hat.

Auf dieser Grundlage kann die Transformation von Bilbao in Sachen guter Steue-
rungsprinzipien, politischer Fithrung usw. zugunsten der Biirger als ein international
und hoch anerkannter oOffentlicher ,Business Case“ Kklassifiziert werden, der
zwar konsolidiert und nachhaltig, jedoch nicht frei von neuen (entstehenden)
Herausforderungen und Prioritdten ist. Der aktuelle Schwerpunkt liegt auf den
folgenden Themen: (i) Entwicklung strategischer Projekte, die der Stadt ermdglichen,
eine wettbewerbsfahige Position zu erlangen und aufrechtzuerhalten, (ii) Sicherstellung
von qualitativ hochwertigen Dienstleistungen und Aufmerksamkeit fiir die Biirger,
(ii1) Aufrechterhaltung einer attraktiven und lebhaften Stadt aus gewerblicher Sicht.

Insbesondere Letzteres wird immer mehr zur neuen wichtigsten Herausforderung,
da der Anstieg der Arbeitslosenquote die Stadt nicht unberiihrt gelassen hat; aus
aktuellen Zahlen geht eine Arbeitslosenquote von 17,98 % im dritten Quartal 201213
hervor, und das damit verbundene Verschwinden von Unternehmen beléduft sich auf
einen Riickgang um 3,97 % im Jahr 2012 oder 1355 Unternechmen weniger als im
Vorjahreszeitraum!®.

Mit dem neuen Regierungsplan 2011-2015, einschlieBlich 10 neuer strategischer
Achsen und entsprechender Ziele, MaBlnahmen und Haushalte, verfolgt Bilbao
das Ziel, dieser Prioritdt gerecht zu werden und mit einer giinstigen offentlichen
Finanzsituation wirtschaftliche Entwicklungen in neue Beschiftigungschancen
umzuwandeln'’.

SchlieBlich gibt es noch weitere - nicht unbedeutende — Herausforderungen, die Bilbao
mit dem gleichen Selbstvertrauen und den gleichen ,,Ingredienzien wie z. B. der
globalen Wettbewerbsfahigkeit in Angriff nimmt. Dazu gehoren die Notwendigkeit
noch groBerer Effizienz innerhalb des Stadtrates oder die Féhigkeit, die Fiihrungsstérke
und den Konsens fiir ein solches Vorzeigeprojekt aufrechtzuerhalten.

15 Siehe Lanbide. Baskische Arbeitsvermittlung, http://www.lanbide.net.

16Siche EUSTAT. Baskisches Institut fiir Statistik. Kommunale Informationen,
http://www.eustat.es/municipal.

7 Siehe Regierungsplan 2011-2015, www.bilbao.net/Corporation and Government/Government Plan
2011-2015).
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INNOVATIONSKRAFT

Der Fall Bilbao enthélt mehrere innovative Elemente, aber das wichtigste ist wohl der
spezifische Ansatz fiir die politische Verwaltung selbst. Im Fall von Bilbao wurden
offentliche Bedenken zu diversen aktuellen Themen behandelt, die in ganz Europa
akut sind und insbesondere in groBen Stadtgebieten, die den Auswirkungen des
globalen wirtschaftlichen Wandels gegeniiberstehen. Die Verwaltung eines Haushalts
ohne Schulden (iiberdies die Riickzahlung von Schulen) ist wohl der Hauptpunkt
auf der Agenda der europdischen offentlichen Verwaltungen. Dieses Projekt ist ein
Beispiel dafiir, wie dies erreicht werden kann.

Die Verantwortung
fiir den Haushalt
héngt vom Biiro des
Biirgermeisters ab

Die Gestaltung und Berechnung des Haushalts
Ubernimmt nicht (wie oftmals der Fall) die Wirtschafts-
und Finanzabteilung des Rathauses, sondern direkt
der Burgermeister. Auf diese Weise wird nicht nur die
politische Forderung der MaBnahmen auf héchster Ebene
gewahrleistet, sondern — letztendlich — auch das Erreichen
von ,politischer Rentabilitat”.

Starke politische
Fiihrung

Dies ist ein klares Beispiel flir eine politische Flihrung mit
vorhandener fokussierter Basisunterstiitzung, um die Ziele
und Vorziige einer Stadt mittels der Ressourcen aus diversen
effektiven Partnerschaften mit Behorden sowie privaten und
anderen freiwilligen Organisationen zu sichern. Dies sollte
ein Ublicher Schritt bei der Planung und Verwaltung sein, ist
in der Praxis jedoch selten vorzufinden.

Regierungsplan
und strategische
Haushaltsfiihrung

Ein hoher Grad an Investitionen und Leistungserbringung
konnte auch in Zeiten wirtschaftlicher Beschrdnkungen
beibehalten werden. Die Leistung von Bilbao ist duRerst
innovativ, da der kommunale Haushalt direkt mit den
strategischen Zielen verknipft ist, strategische Handlungen
folgen und er engmaschig uberwacht wird. Bei diesem
Projekt wurden die Entwicklung und Erbringung éffentlicher
Dienstleistungen auf spannende und praktische Art und
Weise mit der Erneuerung verbunden.

Hohes MaR an
Investitionen

Bilbao hat ein hohes MaR an Investitionen getatigt, die
sich nicht nur auf MaRnahmen in Bezug auf die Industrie
(die klassische Wirtschaft von Bilbao), sondern auch auf
die ,New Economy“ (Wissen, Forschung & Entwicklung,
Informationsgesellschaft) konzentrieren. In diesem Zusam-
menhang konnte Bilbao die Wirtschaft von einer industrie-
basierten Wirtschaft (Riickgang von 49 % auf 27 %) in eine
servicebasierte Wirtschaft (Anstieg von 36 % auf 84,2 %)
umwandeln.




Intelligente Formen
offentlich-privater
Partnerschaften

Die enge Zusammenarbeit zwischen 6ffentlichen und
privaten Vertretern kann als eine der treibenden Kréfte bei der
Verwaltungssteuerung in Bilbao betrachtet werden. Durch
diese dauerhafte Partnerschaft und Beteiligung konnte der
Wandel der Stadt beschleunigt und verstérkt werden. Diese
Partnerschaft ermdglichte zudem eine langfristige geteilte
Vision und eine gesteigerte Wirtschaftsforderung'®.

Biirger-
beteiligung

Durch verschiedene Malnahmen wurde in diesem Prozess
ein Beratungsrahmen flir die Biirger geschaffen, durch
den sowohl die Anerkennung gesteigert als auch das Bild
der offentlichen Verwaltung verbessert werden konnte.
Darlber hinaus flihrte dies zu einer Starkung des
demokratischen Systems, und die Stadtverwaltung erhielt
aulerdem die erforderliche Unterstlitzung und das Vertrauen
der Birger und Unternehmen fiir ihre MaBnahmen.

Umfangreicher
Einsatz von IKT

Technologie spielte ebenfalls eine wichtige Rolle,
insbesondere in Bezug auf die interne Implementierung
verschiedener Tools zur Erreichung der festgelegten Ziele (z.
B. administrative Modernisierung) und zur Kommunikation
oder Veroffentlichung von Informationen fiir ein breiteres
Publikum.

8Clark, G. et al., Organising Local Economic Development, the role of development agencies and
companies, LEED OECD 2010 S. 277.
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CHAMPS2 - EINE MUTIGE UND
GANZHEITLICHE BUSINESS
TRANSFORMATION

Die Stadt Birmingham

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

Das Vereinigte Konigreich ist ein Land und ein souveréner Staat. Die Regierungsform
ist eine konstitutionelle Monarchie mit einem parlamentarischen System. England,
Schottland, Wales und Nordirland werden ebenfalls als L&nder betrachtet, obwohl
sie keine individuellen souveranen Staaten bilden. Schottland, Wales und Nordirland
haben eine dezentralisierte Selbstverwaltung. Die Regierung Ihrer Majestat verflgt
uber Gesetzgebungsbefugnisse und hat durch finanzielle Befugnisse und die
Bewilligung von Geldern eine erhebliche Kontrolle iber die Kommunalverwaltungen.
Das geringe MaB an Finanzautonomie der Kommunalverwaltungen zeigt sich
zudem anhand der Tatsache, dass lediglich etwa 25 % ihrer Haushalte aus
kommunalen Quellen stammen'. Dies zeigt sich auch bei der Stadt Birmingham,
bei der im Jahr 2011 lediglich 25 % der Einnahmen aus kommunalen Steuern und
Dienstleistungsgebuhren stammten. In allen Teilen des Vereinigten Kénigreiches gibt
es bis zu drei Ebenen von gewahlten Kommunalbehorden (Rate der Grafschaften
(Counties), Bezirke (Districts) und Pfarrbezirke/Gemeinden (Parishes)), die in einigen
Orten zu ,Unitary Authorities” (einheitlichen Behdrden) zusammengelegt wurden.
Dabei haben alle nur beschrankte Befugnisse zur Steuererhebung. Die kommunale
Verwaltungsebene in England ist in Grafschaftsrate mit Befugnissen im Hinblick
auf Bildung, soziale Dienste, Verkehr, strategische Planung usw. und in Bezirksrate
u. a. mit Befugnissen wie kommunale Planung, Wohnungswesen, Miillabfuhr unterteilt;

! Localis research Limited und Ernst & Young , Can Councils live without the Formula Grant?, 2010,

S. 2. http://www.localis.org.uk/images/Localis_formulagrant WEB.pdf.
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dies gilt jedoch nicht fur die Stadt London und die Scilly-Inseln. AuRerdem gibt es
Unitary Authorities (einheitliche Behérden), bei denen die Verwaltungen fiir alle
Bereiche der Kommunalverwaltung zustandig sind. In diesem Zusammenhang hat
Birmingham den Status eines sogenannten Metropolitan Borough, d. h. dass dort seit
der Regierungsreform im Jahr 1986 die kombinierten Aufgaben der Grafschaften und
Bezirke wahrgenommen werden.

Der Stadtrat von Birmingham besteht aus 120 Ratsmitgliedern (drei Ratsmitglieder
fur jede der 40 ,Wards* (Verwaltungseinheiten) der Stadt, von denen jeder eine
vierjahrige Amtszeit ableistet). Eines dieser 120 Ratsmitglieder wird — in der Regel fiir
eine Amtszeit von vier Jahren — zum Vorsitzenden gewahlt. Der Vorsitzende und alle
Ratsmitglieder kommen in Form des Rates zusammen. Zu diesen Versammlungen
hat die Offentlichkeit normalerweise Zutritt. Im Rahmen dieser Versammlungen
entscheiden die Ratsmitglieder iber die allgemeine Politik des Rates und legen den
Haushalt flir das jeweilige Jahr fest.

Der Vorsitzende bestellt die Exekutive, das Kabinett, dessen Hauptfunktion die
Entwicklung und Umsetzung der Politk im Namen des Rates ist. Neben dem
Kabinett besteht die Exekutive aus Kabinettsausschissen, Kabinettsmitgliedern und
sogenannten District und Ward Committees (Bezirksausschusse).

Diverse Overview & Scrutiny Committees (Kontrollausschiisse) Uberwachen die
Entscheidungen des Kabinetts und die politische Umsetzung. Dartiber hinaus kdnnen
sie dem Kabinett und dem Rat Strategien empfehlen. Durch sie wird ermdglicht, dass
die Birger ein groferes Mitspracherecht bei Ratsangelegenheiten haben und vom
Kabinett bei der Entwicklung von politischen MaRnahmen herangezogen werden.

Wesentliche Entscheidungen werden vom Kabinett getroffen, Entscheidungen von
geringerer Bedeutung treffen die District und Ward Committees oder die Beamten in
Absprache mit den Kabinettsmitgliedern. Die Arbeit des Rates wird von dem bezahlten
Dienst bzw. der Verwaltung, also den Beamten untersttitzt. Der Chief Executive Officer
ist fur alle Mitarbeiter des Rates zusténdig und arbeitet mit den Abteilungsleitern
zusammen. Im Jahr 2013 arbeiteten insgesamt 41.544 Staatsdiener fir den Stadtrat
von Birmingham.

Der Oberbirgermeister wird jahrlich vom Rat gewahlt. Der Oberblirgermeister hat als
,Erster Birger Birminghams* eine apolitische Rolle inne, nimmt an burgerlichen und
feierlichen Veranstaltungen teil und hat den Vorsitz bei den Ratsversammlungen.

Politische Zusammensetzung des Rates (2013)

Ratsmitglieder der Labour Party (Arbeitspartei) 77
Ratsmitglieder der Conservative Party (Konservative Partei) 28
Ratsmitglieder der Liberal Democrats (Liberaldemokraten) 15
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SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR UND WICHTIGSTE INDUSTRIEN

Birmingham, mit mehr als 1 Million Einwohnern und einem wirtschaftlichen Ergebnis von
18 Mrd. GBP (ca. 22 Mrd. €) pro Jahr, ist die Landeshauptstadt der West Midlands und
die zweitgrofite Stadt im Vereinigten Kénigreich mit stetig steigendem internationalem
Ansehen. Birmingham hat mit 37 % Bevdlkerungsanteil unter 24 Jahren die jlingste
Bevdlkerung aller Stadte in Europa; zudem verfiigt die Stadt tber die zweitgrofite
ethnische Vielfalt in ganz Europa, denn ein Drittel der Stadtbevélkerung gehort
ethnischen Minderheiten an. Dank des strategischen Standorts und einer guten
nationalen sowie internationalen Erreichbarkeit wird weiteres Wachstum beginstigt.

Die Region der West Midlands wurde historisch von der Fertigung dominiert.
Uber zweihundert Jahre lang war Birmingham das groRte Fertigungs- und Ent-
wicklungszentrum des Vereinigten Konigreiches, das jahrlich Milliarden Pfund zur
Volkswirtschaft beigetragen hat. In den 1970er Jahren stellte die Fertigungsindustrie
die Halfte aller Arbeitsplatze in der Stadt bereit. Der Konjunkturriickgang Ende der
1970er Jahre fiihrte jedoch in Birmingham zu Massenarbeitslosigkeit. Wahrend die
Beschaftigungsquote im Vereinigten Kénigreich im Jahr 2005 nahezu 20 % hdher
lag als 1971, fiel die Beschaftigungsquote in Birmingham fast 20 % niedriger aus.
Nichtsdestotrotz hat die Automobil- und Transportindustrie immer eine bedeutende
Rolle in der Wirtschaft gespielt. Neben der Beherbergung von zwei der gréRten Auto-
mobilproduktionswerke in GroRbritannien, namlich MG Rover und Jaguar, trégt
Birmingham zudem einen groRen Anteil zu den Exporten des Vereinigten Kénigreichs bei.
Der Abbau der Arbeitsplatze in der Fertigungsindustrie (weniger als 56.000 im Jahr
2006, d. h. ein Rickgang um 80 % im Vergleich zum Spitzenwert Mitte der 1960er
Jahre) flihrte zu der Strategie des Stadtrates, das Stadtzentrum zu einem regionalen
Handelszentrum umzugestalten und es als Ziel fiir den Geschaftstourismus
anzupreisen. Heute sind diese Sektoren die Hauptarbeitgeber in der Stadt. Weiterhin
gibt es einen expandierenden kreativen Industriesektor, der tber 3.400 Unternehmen
umfasst, das sind 10 % der Gesamtzahl der in der Stadt anséssigen Firmen. Somit hat
Birmingham mittlerweile iber 484.000 Beschéftige in vielen verschiedenen Branchen.

Abgesehen davon gestaltet die Stadt ihre wirtschaftliche Basis weiterhin mannigfaltig,
zieht Investitionen der wissenschaftlichen und technologischen Industrien an und
ist eine erklarte Wissenschaftsstadt und digitale Stadt. Birmingham verfligt Gber
eine starke Basis in Sachen Bildung und Lernen. Diese Basis wird von drei groRen
Universitaten mit insgesamt 65.000 Studenten repréasentiert.

Zudem hat sie sich zu einer der wichtigsten Zentren fiir wissenschaftliche (insbesondere
Nanotechnologie) und medizinische (z. Zt. Krebsforschung) Forschung entwickelt.
Auch 42 % des gesamten Konferenzhandels des Vereinigten Konigreiches zieht es
nach Birmingham. Mit Veranstaltungsorten wie dem National Exhibition Centre und
dem International Convention Centre finden in der Stadt einige der renommiertesten
internationalen Ausstellung statt, darunter die Moda, die Motor Show und die Nepcon
alle zwei Jahre. Zudem kann die Stadt den zweitgroRten Versicherungsmarkt von
Europa und zwei der ,Big-Four“-Banken von GroRbritannien vorweisen.
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HINTERGRUND

In den Jahren 2005/2006 stand der Stadtrat von Birmingham diversen Belastungen und
Herausforderungen dahingehend gegeniiber, ihre ,,Funktionsweise* zu verbessern.

Die Transformation von Birmingham ist in einem breiteren Kontext des Vereinigten
Konigreiches zu sehen, in dem die Zentralregierungen sehr daran interessiert waren,
die Vorteile einer umfassenderen Bereitstellung von Online-Dienstleistungen und den
Einsatz von IKT zu realisieren, um die Effizienz und die 6ffentliche Verwaltungsreform
(E-Government) voranzutreiben. Um jedoch den obengenannten Herausforderungen,
auf die Bediirfnisse der Biirger zu reagieren, gerecht zu werden, war es keine Losung,
den Schwerpunkt nur auf Technologie zu setzen. Es entstand eine neue Initiative,
genannt ,, Transformationsregierung™, die breitgefacherte Verdnderungen umfasste,
einschlieBlich kultureller und organisatorischer Verdnderungen und Betonung auf
integrierten, blirgerorientierten Dienstleistungen mit einer aktiveren Biirgerbeteiligung
bei der Bereitstellung von Dienstleistungen.

Fiirdiekommunalen Behdrden des Vereinigten Konigreiches stieg der finanzielle Druck
an, wodurch eine kontinuierliche Wachsamkeit im Hinblick auf eine Reduzierung
der Kosten fiir die Backoffices erforderlich wurde, um die Dienstleistungen der
Frontoffices zu schiitzen und in diese zu investieren. Da etwa drei Viertel der
Einnahmen der Kommunalverwaltung aus Zuschiissen der Zentralregierung
stammen, haben Verdnderungen oder Kiirzungen auf zentraler Ebene eine drastische
Auswirkung auf die kommunale Ebene. Auf kommunaler Ebene hat der Wunsch der
Controlling-Verwaltung, die Steuersétze niedrig zu halten, sich zusétzlich in dieser
Hinsicht ausgewirkt. Ferner gab es bei den kommunalen Behdrden ein wachsendes
Bewusstsein dafiir, dass die Bereitstellung von Leistungen mehr miteinander
»verschmelzen® sollte und dass Prozesse der Backoffices intelligenter und effektiver
gestaltet werden konnten, um die Dienstleistungen an sich und das gesamte
Kundenerlebnis zu verbessern.

Zu Beginn des Transformationsprogramms gab es eine Reihe von Problemen im
Hinblick auf die Leistung. Die Rate der Kundenzufriedenheit lag beispielsweise
zwischen 50 % und 60 %, und aus Kundenbefragungen gingen zahlreiche Bereiche
hervor, in denen Handlungsbedarf bestand, darunter auch, dass die Verdnderung im
Rat nicht gut verwaltet worden ist. Die Ubersicht iiber die Finanzdaten des Rates
war schlecht, es konnten nur zwei Drittel der Rechnungen fristgerecht bezahlt
werden und die Kunden hatten Schwierigkeiten bei der Kontaktaufnahme zum Rat.
Eine Fiille an Telefonnummern und Kontaktstellen fiihrte dazu, dass auf Anfragen
oftmals nicht direkt reagiert werden konnte und die Rate der Kundenzufriedenheit
niedrig ausfiel. Uberdies erhielt der Stadtrat von Birmingham in einem nationalen
Uberpriifungssystem, in dem alle kommunalen Behorden gemiB einer Skala mit
einem bis vier Sternen bewertet wurden, nur einen Stern, und die Aussichten fiir eine
Verbesserung waren ungewiss.
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Was die Biirger betrifft, denen der Rat dient, so besteht ein Drittel der Stadt aus
ethnischen Minderheiten, von denen einige Schwierigkeiten haben, auf das gesamte
Spektrum an offentlichen Leistungen, auf die sie Anspruch haben, zuzugreifen.
Ebenso wie andere Stadte im Vereinigten Konigreich und in der EU stand Birmingham
der Herausforderung gegeniiber, auf eine Alterung der Bevolkerung reagieren zu
miissen. Andererseits ist Birmingham jedoch die jiingste GroBstadt in Europa, somit
hat sie sich einer Reihe unterschiedlicher Herausforderungen im Hinblick auf die
Servicegestaltung am anderen Ende des Spektrums zu stellen.

Der bereits im ,,Stadtportrat beschriebene starke Riickgang an Arbeitsplitzen
im Fertigungsbereich und eine hohe Arbeitslosenquote von 10,1 % (2006) stellten
starken Antriebsfaktoren fiir die Neuausrichtung des wirtschaftlichen Portfolios von
Birmingham dar. Die Schaffung einer starken postindustriellen Wirtschaft, die von
verschiedenen Branchen wie Wissen, Technologie, Forschung, Wissenschaft und
lokale Dienstleistungen angefiihrt wird, wird daher der Schliissel fiir die zukiinftige
Entwicklung von Birmingham sein.

STRATEGIE UND ZIELE

Die obengenannten Herausforderungen wurden wohlweislich in der Gemein-
schaftsstrategie ,,Taking Birmingham forward“ reflektiert, in der die Visionen von
Birmingham in Sachen Entwicklung fiir die Jahre 2001 bis 2010 ausgearbeitet
wurden und die im Jahr 2005 {iberarbeitet wurde?. Sie steckt den Rahmen und weist
die Richtung fiir andere branchenspezifische Pline und wurde gemeinsam von der
Partnerschaft,,Be Birmingham® entwickelt, die sich aus dem Stadtrat von Birmingham
und Partnern aus den gewerblichen, 6ffentlichen, gemeinschaftlichen, freiwilligen
und religiésen Sektoren zusammensetzt. Die in diesem Plan formulierte Hauptvision
etabliert Birmingham als:
* eine Stadt von nationaler und internationaler Bedeutung, die einen erfolgreichen
und nachhaltigen Platz in der Weltwirtschaft hat;
» eine Stadt, deren kommunale Stadtteile und lebendige stddtische Siedlungen
florieren, und deren Menschen vom Erfolg der Stadt profitieren.

In dem Ratsplan 2005+ wurde diese Gesamtvision in Handlungen und Ziele
umformuliert, die vom Stadtrat von Birmingham umzusetzen sind. Dabei standen
neben den zugehdrigen Prioritdten drei Ziele im Fokus: ,In Verbesserungen
investieren, ,,Dienstleistungen verbessern — Bei allen unseren Dienstleistungen
Exzellenz anstreben® und ,,Eine Stadt aus lebendigen stddtischen Siedlungen®.

2 Die aktuelle langfristige nachhaltige ,,Gemeinschaftsstrategie Birmingham 2026 gestaltet die
Entwicklung der Stadt bis zum Jahr 2026. Es wird damit das Ziel verfolgt, eine bessere Lebensqualitit
in Birmingham zu erreichen. Die mit dieser Strategie angegangenen Bereiche sind wirtschaftliche
Chancen, Sicherheit, eine griine und saubere Stadt, Gesundheit, Lebensqualitit und aktive Biirger.
Ahnlich wie bei den Vorldufern wird ein {ibergreifender Rahmen fiir sektorale Strategien und den
aktuellen mittelfristigen Ratsplan geschaffen. Daneben ist der ,,Big City Plan* eine 20-Jahres-Vision
zur Unterstiitzung der Transformation des Stadtzentrums.
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Diese strategischen und operativen Pldne schafften die Grundlage fiir das umfassende
und anspruchsvolle Zehn-Jahres-Programm zur wirtschaftlichen Transformation im
Zeitraum zwischen 2006 und 2016.

Bei der Gestaltung des Transformationsprozesses, der Ziele und Priorititen wurde die
nachfolgende vereinfachte Analyse der Stirken und Schwéchen beriicksichtigt.

Abbildung 3.1: Vereinfachte SWOT-Analyse zur Einleitung des Wandels (Teil 1 - Interne Faktoren)

Interne
Faktoren
(Eigenschaften
der
Organisation)

HILFREICH
(fir die Erreichung des Ziels)

* Engagierte und ,praktische®
politische Flihrung

* Gute Beziehung zwischen
Verwaltung und Politikern

* Ehrgeiz und Vision der Fihrung

+ Fille an Fachwissen unter den
Ratsmitarbeitern

HINDERLICH
(fir die Erreichung des Ziels)

* Kultur der Risikovermeidung

« Status der IKT-Infrastruktur

* Unzuléngliche Kapazitat und
Fahigkeit, eine geschéftliche
Veranderung in grofiem
MaRstab zu unterstiitzen

* GroRe der Organisation
und Anzahl der betroffenen
Personen

*» Mangel an Zusammenarbeit
zwischen den unterschiedlichen
Abteilungen (,Silo*-Mentalitat)

Abbildung 3.1: Vereinfachte SWOT-Analyse zur Einleitung des Wandels (Teil 2 - Externe Faktoren)

Externe
Faktoren
(Eigenschaften
des Umfeldes)

HILFREICH
(fir die Erreichung des Ziels)

* Veranderungsinitiativen der
Regierung:
E-Government, transformative
Regierung

+ Reform des offentlichen
Dienstes

+ Entwicklungen auf dem
offentlichen Sektor:
Shared Services,
Inbetriebnahme neuer Modelle

* Interesse des privaten Sektors
an einer Partnerschaft mit dem
Rat

HINDERLICH
(fur die Erreichung des Ziels)

+ Stetig steigender Druck von der
Zentralregierung

* Durchfiihrung eines zehnjahrigen
Transformationsprogramms
in einem sich verandernden
Wirtschaftsklima

* leranderung der politischen
Verwaltung
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Die allumfassende Vision des transformativen Weges umfasste Folgendes:
* eine verbesserte Bereitstellung von Leistungen fiir die Kunden;
 verbesserte Arbeitszufriedenheit der Ratsmitarbeiter;

« Effizienzeinsparungen.

Konkreter ausgedriickt lauteten die transformativen Ziele des Stadtrats von

Birmingham wie folgt:

» Kunden, die sagen, dass sie mit den Leistungen des Stadtrates von Birmingham,
der sich unter den top 10 % aller kommunalen Behdrden im Vereinigten
Konigreich befindet, zufrieden oder sehr zufrieden sind.

» Mitarbeiter, die sagen, dass sie zufrieden oder sehr zufrieden damit sind, fiir
den Stadtrat von Birmingham, der sich unter den top 10 % aller kommunalen
Behorden im Vereinigten Konigreich befindet, zu arbeiten.

» Die Anzahl an Anfragen/Anliegen, die von der ersten Anlaufstelle gelost oder
bearbeitet wurden, liegt unter den top 10 % aller kommunalen Behdrden im
Vereinigten Konigreich.

* Eine herausragende Bewertung des Rates.

* Die Produktivitét des Rates steigt im Laufe des Programms um 15 %.

* 100 % der Serviceanfragen und Nachverfolgungsmoglichkeiten stehen auf
personalisierter Basis zu Verfligung, und zwar durch jede beliebige Methode, die
der Kunde ausgewihlt hat, um den Rat zu kontaktieren.

* 75 % aller KPI (Leistungskennzahlen) im Bereich Dienstleistung unter den top 10
% aller kommunalen Verwaltungen im Vereinigten Konigreich.

Um sicherzustellen, dass drei strategische Ziele (Kunden, Mitarbeiter, Effizienz)
erreicht werden, wurde ein Transformationsprogramm entwickelt, das in neun
Arbeitsabldufe gegliedert war, von denen jeder einzelne wiederum in diverse
Projekte unterteilt war. Dieses Programm basierte auf dem CHAMPS2-Ansatz
(Anderungsmanagement fiir den 6ffentlichen Sektor)®. Entwickelt wurde es intern
und mit Hilfe des Joint Ventures zwischen Birmingham und dem im Vereinigten
Konigreich fithrenden Outsourcing-Unternehmen Capita.

Das Programm wurde so konzipiert, dass im Laufe von 10 Jahren mehr als 2
Milliarden GBP (2,32 Mrd. €) an Zuschiissen realisiert werden sollten. Davon waren
1,57 Milliarden GBP (1,83 Mrd. €) einlosbar (Bereitstellung besserer Leistungen zu
geringeren Kosten), die restlichen Einsparungen waren nicht einlosbar (Bereitstellung
groflerer Mengen oder einer besseren Qualitéit der Leistungen zu denselben Kosten).

3 Siehe www.champs2.info.
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Abbildung 3.2: Arbeitsabléufe zur Business Transformation in Birmingham

DER WEG

Der Wunsch von Birmingham war es, einen drastischen Unterschied fiir Kunden und
Mitarbeiter zu erreichen und signifikante Einsparungen zu erzielen. Solch eine steile
Verdnderung konnte nicht durch kleine Verbesserungen der aktuellen Betriebsabladufe
erreicht werden, sondern erforderte eine transformative Verdnderung des Rats. Daher
musste die Verdnderung radikal und umfassend sein. Anders ausgedriickt: es war eine
Methode erforderlich, die von der Vision geleitet wurde. Zur Erreichung dieser Vision
war ein neues operatives Modell nétig, das alle geschéftlichen Aspekte verbessern
wiirde, einschlieBlich Prozessen, Organisationsstruktur (Menschen) und Technologie.

Die Motivation, an einem solchen, aus umfassenden Verdnderungen bestehenden
Weg teilzunehmen, kam von den am Verdnderungsprozess beteiligten ranghdchsten
Personen: Deputy Leader Paul Tilsley* (der zweithochste Politiker im Rat), Chief
Executive Officer Stephen Hughes und Corporate Director of Business Change
Glyn Evans. Wichtigster Aspekt war, dass der Deputy Leader der Projekttrager des
Programmes und durchweg aktiv engagiert war.

Diese drei Schliisselpersonen stellten sicher, dass der organisatorische Fokus auf
dem Transformationsprogramm nicht verloren ging, insbesondere wihrend der
Anfangsjahre, als erhebliche Kosten entstanden sind, vom Nutzen jedoch noch
nicht profitiert werden konnte. Nach der Investition in die Transformation war es
unerlésslich, diese erfolgreich durchzufithren, um von dem Nutzen zu profitieren;
andernfalls wiren die finanziellen Aussichten duflerst diister gewesen.

4 Im Mai 2012 erfolgte eine Verdnderung der Verwaltung, wenngleich das Ratsmitglied Tilsley ein leitende
Position als Leiter der liberaldemokratischen Gruppe behalt.
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Der Ausgangspunkt fiir die Transformation der Leistungen waren Fragen wie diese:
»Wenn Sie diese Leistungen nun schaffen, welche Ergebnisse méchten Sie dadurch
liefern?* ,,Welche Messungen miissen Sie durchfiihren, um sicherzugehen, dass Sie
diese Ergebnisse erreicht haben? ,,Wir wiirden Sie Ihre Leistungen gestalten, um
diese Ergebnisse zu realisieren?*

Die Umwandlung basiert auf dem Modell ,leihen um zu investieren®; durch
Verbesserungen bei Leistungen, die fiir hohere Effizienz sorgen, konnen die im
Voraus aufgewendeten Kosten zuriickgezahlt werden. Die gesamte Investition in die
Business Transformation betrug 683 Millionen GBP (ca. 780 Mio. €).

Die Entscheidung zur Errichtung einer offentlich-privaten Partnerschaft zur Unter-
stiitzung technologischer und personalbezogener Aspekte des Transformationspro-
zesses wurde aufgrund der mangelhaften Kapazitit und Fahigkeit, grofl ausgelegte
Geschiéftsverdnderungen zu unterstiitzen, bereits frith getroffen (siche SWOT-
Analyse, Abbildung 3.1). Nach einem zweijahrigen Prozess wurde Capita, ein
fithrendes Outsourcing-Unternehmen im Vereinigten Konigreich, ausgewihlt. Im
Jahr 2006 wurde dann die strategische Partnerschaft ,,Service Birmingham* mit einer
Aufteilung der Eigentumsverhéltnisse (Capita/Birmingham) von zwei Dritteln zu
einem Dirittel ins Leben gerufen. Die Partnerschaft stellte im Jahre 2006 das grofite
Outsourcing-Projekt fiir kommunale Verwalungsleistungen in Europa dar und ist auch
heute noch die tragende Saule der Strategie des Rates.

Ziel dieses Joint Ventures waren die Bereitstellung der tagesaktuellen und
transformativen Technologie des Rates und die Weiterentwicklung der Ressourcen,
Féhigkeiten und des Fachwissens, um so den anspruchsvollen Plan fiir die Business
Transformation zu erfiillen.

Sobald die Partnerschaft errichtet war, wurde ein umfassender Unterstiitzungs-

mechanismus eingefiihrt, mit dem das richtige Umfeld fiir Veranderungen geschaffen

werden sollte. Dieser bestand aus Folgendem:

* transformative Steuerung (Erstellung von Verwaltungs- und Fithrungsstrukturen),
um das Programm zu lenken und die Kontrolle iiber die Investitionen zu behalten;

+ die Entwicklung eines Managements fiir den Weg der Transformation im Rahmen
der Steuerungsstruktur, um Arbeitsablidufe zu koordinieren und wechselseitige
Abhéngigkeiten zwischen den Arbeitsablaufen zu lenken, z. B. Ermittlung von
doppelten Anrechnungen von Vorteilen, Sicherstellung der Verkniipfungaller
Arbeitsablaufe;

* Exzellenzzentrum fiir die Business Transformation zur Bereitstellung von
Orientierungshilfen zu den Best Practices im Anderungsmanagement;

> Smith, M., Birmingham's 10-year plan: how to save £1bn, veroffentlicht von The Guardian am 20.
Juli 2011. http://www.guardian.co.uk/reshaping-services/birmingham-10-year-plan-savehttp:/www.
guardian.co.uk/reshaping-services/birmingham-10-year-plan-save.
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+ zentrales PMO (Programme Management Office; Biiro zur Programmverwaltung),
um standardisierte Verwaltungstools fiir Projekte bereitzustellen und die
Berichterstattung zu vereinfachen;

* CHAMPS2 -Methode zur Geschiftsverdnderung, um einen detaillierten Pfad und
eine gemeinsame Sprache fiir alle Arbeitsabldufe bereitzustellen.

In der Folge wurden einige Leistungen des Rates zum ,,Service Birmingham® verlegt,
darunter das Corporate Contact Centre und der Revenues Service.

CHAMPS2: DER KERN DER BUSINESS TRANSFORMATION

CHAMPS?2 ist eine Methode zur Geschiftsverdnderung, die von einer Vision gelenkt
und vom Nutzen angetrieben wird. Das Anderungsmanagement wird ganzheitlich, in
der richtigen Reihenfolge und fiir die gesamte Organisation (personelle Verdnderung),
die Geschiftsprozesse und die Technologie in Angriff genommen. Der Stadtrat von
Birmingham setzt diese Methode ein, um die Verwaltung und Durchfithrung des
gesamten End-to-End-Verdnderungsprozesses zu unterstiitzen.

Die CHAMPS2-Reise ist in acht Phasen unterteilt, die fiir jeden der Arbeitsablaufe
durchgefiihrt werden:

Abbildung 3.3: CHAMPS2-Methode

Phase 0 - Einleitung der Transformation

Die Leiter der Organisation legen den strategischen Veranderungsbedarf fest
und formulieren die strategischen Ergebnisse, die voraussichtlichen Kosten
und die Finanzierungsmdglichkeiten, welche in dem strategischen Business
Case dokumentiert werden.

Phase 1 - Entwicklung einer Vision

Der potenzielle Geschaftsbetrieb fiir die Zukunft wird erkundet. Beschrieben
wird er in der Vision und dem zukinftigen Betriebsmodell. Der strategische
Business Case wird am Ende dieser Phase auf einen sogenannten Outline Busi-
ness Case ausgeweitet, in dem die erforderliche Transformation festlegt wird.

Phase 2 - Gestaltung und Planung

Wahrend in der vorherigen Phase die Ziele der Veranderung ermittelt werden,
wird in dieser Phase das Programm abgegrenzt, mit dem diese erreicht werden
kénnen. Am Ende dieser Phase wird auf Basis messbarer Vorteile/Ergebnisse
ein vollstandiger Business Case erstellt.
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Phase 3 - Ausgestaltung

In dieser Phase wir die Ldsung detailliert ausgestaltet, die in dem sogenannten
Design Blueprint, also einem Ausgestaltungsentwurf, festgehalten wird. Der
volistandige Business Case wird nun, da mehr Informationen zu der Lésung
zur Verfligung stehen, Uberarbeitet.

Phase 4 - Schaffung und Umsetzung von Leistungen

In dieser Phase wird die detaillierte Ausgestaltung in konkrete Produkte, wie
Stellenbeschreibungen, Verfahren oder IT-Anwendungen, umgewandelt und
die gesamte Losung wird sorgféltig getestet.

Phase 5 - Erprobung und Umwandlung

Diese Phase umfasst die Abnahme durch den Betrieb, gefolgt von
Transformationstatigkeiten zur Vorbereitung der Aufnahme des Echtbetriebs,
dazu gehdren z. B. Schulungen und der Aufbau der Infrastruktur. Am Ende
dieser Phase nimmt die Lésung des Echtbetrieb auf.

Phase 6 - Stabilisierung

In Phase 6 wird das Ziel verfolgt, die Ldsung zu stabilisieren, alle
Leistungselemente zu optimieren und sicherzustellen, dass alle neuen
Arbeitswege vollstandig im Betrieb ibernommen wurden. In dieser Phase kann
bereits ein frihzeitiger Nutzen realisiert werden.

Phase 7 - Realisierung des Nutzens

Dies ist die letzte Phase, in der sichergestellt wird, dass der Nutzen tatséchlich
erreicht wurde und nachhaltig ist. S&mtliche Verbesserungen der Ldsung
mussen der gesamten Vision entsprechen und die Realisierung der Vorteile
fordern.

Das Budget fiir jeden Arbeitsablauf wurde auf Basis eines verniinftigen Business
Case zugeteilt, der ein Gleichgewicht zwischen geschéftlichem Nutzen und den
entsprechenden Kosten sowie die Realisierbarkeit des gesamten Projekts aufzeigt.
Jeder Business Case musste vom Kabinett genehmigt werden, bevor die Arbeitsablaufe
beginnen konnten. Dadurch wurden die politische Kontrolle und die Anpassung
des Transformationsprozesses sichergestellt. AnschlieBend wird die Finanzierung
stufenweise von einem Programmausschuss freigegeben, der den Fortschritt iiberwacht
und zudem in den unterschiedlichen Stadien der Phasen als ,,Kontroll-Gate* agiert.

Der Erfolg wurde anhand einer Reihe messbarer Vorteile/Ergebnisse ermittelt, die
zu Beginn des Weges festgelegt und mehrfach wéhrend und am Ende des Weges
validiert wurden. Ermoglicht wurde der Erfolg durch die Umsetzung neuer Prozesse,
Technologien und einer neuen Organisationsstruktur. Jeder Nutzen wurde auf einer
Benefit Card dokumentiert, die von einem sogenannten Benefit Owner unterzeichnet
werden musste. Der Berechnung der jeweiligen Nutzen wurde in verschiedenen
Stadien des Weges ein ,,Vertrauensfaktor zugewiesen: z .B. 60 % oder 90 %
Genauigkeit.
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Jeder Nutzen folgte einem vierstufigen Lebenszyklus: ermittelt, validiert, ermoglicht,
realisiert. Erst als aufgezeigt wurde, dass neue Arbeitswege zu einem Unterschied
geflihrt haben, wurde der entsprechende Nutzen bestatigt und ,,realisiert*.

Der Nutzen wird gemessen, indem die Daten vor und nach der Transformation
verglichen werden. Dieser Vergleich wird {iber einen Benefits-Realisation-Plan
gelenkt, mit dem sichergestellt wird, dass zu diesem Zweck und zur richtigen Zeit ein
entsprechender Nachweis erbracht wurde.

Abbildung 3.4: Durch Nutzen angetriebene Verdnderung

Die Steuerungsmafnahmen fiir die neun Arbeitsabldufe des Programms wurden
speziell dafiir konzipiert, die gemeinschaftliche Entscheidungsfindung zu unterstiitzen.
Die allgemeine gemeinsame strategische Aufsicht und die gesamte Koordinierung
des Transformationsprogramms wurden durch eine Unternehmensgruppe, die
sogenannte Business Transformation Steering Group, sichergestellt, deren Vorsitz
der Chief Executive hatte und der der stellvertretende Leiter, die leitenden
Abteilungsmanager und die Leiter des Programmausschusses beiwohnten.

Jeder Arbeitsablauf verfiigte liber einen eigenen Programmausschuss mit Vertretern
aus allen wesentlichen Interessengruppen. Zum Beispiel wurde bei Projekten, die
tiber abteilungsspezifische Grenzen hinausgingen, jede Abteilung von einem Senior
Manager vertreten. Die Programmausschiisse mussten dem Ratskabinett (dem
Organ fiir die politische Entscheidungsfindung) Rechenschaft ablegen und wurden
von jeweils einem Vertreter des Kabinetts und der Unternehmensleitung (Manager
auf Senior-Direktor-Ebene) vertreten, damit sichergestellt werden konnte, dass das
Programm die politischen Ziele des Rates widerspiegelt. Zur Aufrechterhaltung der
Zustimmung der oberen Leitungsebene und zur Férderung der Teilnahme galt jeder
Programmausschuss nur dann als beschlussfdhig, wenn mindestens eine von zwei
Fiihrungskréften anwesend war.
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Diese gemeinschaftliche Steuerungsform wurde gewéhlt, um der ,,Silo-Kultur®
einzelner Abteilungen entgegenzuwirken (siche SWOT-Analyse, Abbildung 3.1) und
um sicherzustellen, dass unter allen Abteilungen und dem Stadtrat ein geteiltes und
nachhaltiges Engagement besteht.

Abbildung 3.5: Steuerung der Business Transformation

Von Beginn der Business Transformation an, wurden in Bezug auf alle Aspekte des
Programms umfassende Bemiihungen angestellt, um die Aufmerksamkeit des internen
Publikums zu wecken, damit dieses bei der Lenkung der fiir die Transformation
erforderlichen Verdnderungen der Organisationskultur unterstiitzend titig wird. Dies
umfasste unter anderem die Beratung zu Arbeitsplatzverdnderungen mit Beteiligung
der Gewerkschaften, um so die Einhaltung obligatorischer Kiindigungsfristen
sicherzustellen.

Ferner halfen auch eine externe Kommunikation dabei, fiir die Transformation zu
»werben® sowie die vielen Erfolge des Programms aufzuzeigen. Beispiele fiir die
umfassenden KommunikationsmafBnahmen sind die Organisation der Business
Transformation Expo, Informationsveranstaltungen oder Modellzentren, bei denen
die Biirger und externe Organisationen Kontakt zu Politikern und Beamten
kniipfen konnten, um Informationen und Erfahrungen in Bezug auf transformative
Verdnderungen zu erhalten.

Ein Verdnderungsprozess in einem solchen Umfang wie in Birmingham bedarf
der Beteiligung einer groflen Anzahl an Personen in den Programmteams und
einer angemessenen Verwaltungsstruktur, damit eine sichere Durchfiihrung des
Programms gewéhrleistet werden kann. Daher mussten die Programmmitarbeiter sich
ausschlieflich dem Programm widmen und aus operativen Funktionen abgezogen
werden. Ferner unterscheidet sich das Programm-/Projekt-Management von dem
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operativen Management und verlangt allen Teammitgliedern und Managern fachliche

Kompetenz ab. Daher bestanden die Programmteams und das Management aus

externen Experten vom Service Birmingham (Joint Venture zwischen dem Stadtrat

der Stadt Birmingham und Capita) und Ratsmitgliedern, die von ihrer iiblichen

Arbeit befreit wurden, um an dem Programm zu arbeiten. Auf diese Weise werden

Wissen, Fahigkeiten und Kenntnisse vereint, um sich so auf die Neugestaltung und

Verbesserung der Bereitstellung von Leistungen konzentrieren zu kdnnen. Die zur

Verwaltung des Programms erforderlichen Positionen sind folgende:

* Programm-Manager, die fiir die Durchfilhrung der einzelnen Arbeitsabldufe
verantwortlich sind und Abhéngigkeiten zwischen Projekt und Arbeitsablauf
verwalten.

* Projekt-Manager, die fiir die Durchfiihrung des Projekts, die Risiken und Probleme
verantwortlich sind.

* Business Change Manager, die die Geschéftsbereiche auf die Verdnderung
vorbereiten (z. B. Sicherstellung, dass Prozesse angenommen wurden und
Schulungen erfolgen, Unterstiitzung bei der Datenmigration usw.).

 Benefit Owner, die sicherstellen, dass Vorteile (Ergebnisse) erzielt und nachverfolgt
werden. Im Falle von finanziellen Vorteilen ist der Inhaber eines Budgets aus dem
entsprechenden Bereich fiir die Freigabe von Bargeld verantwortlich.

* Ein Realisierungsausschuss iiberwacht die Realisierung der Vorteile in der gesamten
Organisation und stellt sicher, dass die Ziele realistisch und klar definiert sind und
dass der potenzielle Nutzen aus den Vorteilen maximiert wird.

Ferner wurden Gruppen gebildet, die sich auf die Kunden konzentrieren. Damit wurde
das Ziel verfolgt, die Bediirfnisse der Kunden zu ermitteln und deren Feedback in die
Arbeitsabliufe zu integrieren.

Das grofBite Risiko im Laufe des Weges war der immense Umfang der Verdnderungen,
die in einem Umfeld umgesetzt werden mussten, das traditionell Verdnderungen
gegeniiber abgeneigt ist. Beispielsweise bestand jeder Arbeitsablauf des Programms
aus mehreren Projekten, die ein hohes Maf3 an Koordination erforderten. Auch aufgrund
des Zeitrahmens fiir einige Arbeitsabldufe bestand die Gefahr, iliber einen ldngeren
Zeitraum die Perspektive zu verlieren. Daher war eine starke Fithrung vonnéten,
um die Antriebskraft nicht zu verlieren. Durch die aufwendige Steuerungsstruktur,
in der Vertreter des Fiihrungsstabs des Unternechmens und fithrende Politiker aus
dem Kabinett sowie die engagierten Programmteams, die aus externen Experten
und Mitarbeitern von Birmingham bestanden, vereint wurden, wurde dieses Risiko
minimiert.
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Das politische Umfeld stellte natiirlich mit diversen potenziellen Verdnderungen in
der Verwaltung wéhrend der gesamten Dauer des Programms ein Risiko dar. Darunter
die Veranderungen in der Position des stellvertretenden Leiters, die nicht mehr mit
Paul Tilsley, sondern im Mai 2012 mit lan Ward besetzt wurde. Paul Tilsley war von
Beginn des Verdnderungsprozesses an eine starke Fiihrungspersonlichkeit. Angesichts
dieser Verdnderungen in der politischen Verwaltung war es entscheidend, dass das
Transformationsprogramm auf einer Reihe verniinftiger Business Cases basierte,
die dem Zahn der Zeit standhalten konnen (siche die acht Phasen der CHAMPS2-
Methode, Abbildung 3.3).

Ferner stellte auch das Wirtschaftsklima weiterhin ein Risiko dar. Die Zentralregierung
erhohte kontinuierlich die Anforderungen an kommunale Behdrden in Bezug auf
weitere Einsparungen, was in Folge wiederum Einfluss auf den Umfang der Business
Transformation hatte.

VERWALTUNGSKONTROLLSYSTEM (VKS) UND FINANZVERWALTUNG

Das zentralisierte staatliche System des Vereinigten Koénigreiches hat wesentliche
Auswirkungen auf die Verteilung der Einnahmen der kommunalen Verwaltungen,
insbesondere im Vergleich zu anderen europdischen Léndern. Der Grofteil
der Einnahmen des Stadtrats von Birmingham stammt aus Zuschiissen der
Zentralregierung. Dabei stammten in den letzten sechs Jahren lediglich 9-11 %
von den Steuerzahlern der Kommune, wihrend dieser Anteil in fast allen anderen
Industrieldndern auf der ganzen Welt zwischen 50 % und 85 % liegtS. Daher haben
Kiirzungen der Regierungszuschiisse erhebliche Auswirkungen fiir den Rat.

In den Jahren 2011/2012 verwaltete Birmingham einen Haushalt von 3.527 Millionen
GBP (etwa 4 Mrd. €).

Abbildung 3.6: Aufschliisselung des Haushalts der Stadt Birmingham in 2011/12
691 £ . Formula Grant

20 % 1014 £ . Schulférderung
660 £ . Zuschusse zur Erstattung der Aus-

8 %

=

163¢ @ 93°°"

3322 [

2758 [
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Verkaufe und Geblhren
295¢ . Ratsmieten & andere Mietzuschisse
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¢ Localis research Limited und Ernst & Young, Can Councils live without the Formula Grant?, 2010, S. 2.
http://www.localis.org.uk/images/Localis_formulagrant WEB.pdf.
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Der Rat kann nicht frei entscheiden, wie diese Gelder ausgegeben werden, da viel
davon von der Zentralregierung als sogenannte ,,zweckgebundene™ (ring-fenced)
Zuschiisse oder mit anderen gesetzlichen Beschrankungen ausgegeben werden. Die
Regierung garantiert, dass ein Mindestmal} an Forderung fiir Bildung bereitgestellt
wird, und finanziert dies durch spezifische Schulzuschiisse. Zudem stellt die
Regierung einen groflen Anteil an Zuschiissen bereit, um die Ausgaben des Rates fiir
spezifische Posten wie Wohnungszuschiisse und kommunale Steuervergiinstigungen
zu erstatten. Der sogenannte, auf einer Formel basierende Zuschuss ,,Formula Grant*
(basierend auf einer Berechnung des Bedarfs und der Ressourcen des Rates) kann fiir
jede Leistung ausgegeben werden, die der Rat festlegt. Andere spezielle Zuschiisse
ermdglichen dem Rat, Gelder gemidl3 den entsprechenden Priorititen auszugeben.

Zudem macht der Stadtrat von Birmingham héufig Gebrauch vom sogenannten
»Prudential Borrowing™, um einige seiner Priorititen zu finanzieren, darunter die
Business Transformation, die Bibliothek von Birmingham — ein Vorzeigeprojekt,
das die grofite offentliche Bibliothek in Europa sein wird, Special Care Centres und
viele Prioritdten im Hinblick auf Leistungen in kleinerem MafBstab. Das Prudential
Borrowing ist ein Programm im Vereinigten Konigreich, das kommunalen Behdrden
Flexibilitit bei ihren Planungen und die Fiahigkeit verleiht, Kapital zu leihen,
vorausgesetzt, sie konnen nachhaltig die Folgen in Bezug auf die Einnahmen tragen.
Der allgemeine Grundsatz dabei ist, Fremdfinanzierungen innerhalb der Lebensdauer
des entsprechenden Vermdgenswertes, in der Regel 20 Jahre, zuriickzuzahlen.
Insgesamt haben sich die langfristigen Schulden von Birmingham zwischen 2005 und
2011 fast verdoppelt und 2.504,6 Millionen GBP (etwa 3.000 Mio. €) erreicht.

Die aktuell von der Zentralregierung auferlegten Sparma3nahmen und Verdnderungen
in der zentralen Zuschusszuteilung werden fiir Birmingham bis 2016/17 zu einer
Reduzierung der Regierungszuschiisse um 332 Millionen GBP (etwa 380 Mio. €)
fithren. Gleichzeitig werden sich die Kosten fiir Leistungen aufgrund von Inflation,
Bedarfsschwankungen usw. um 273 Millionen GBP (etwa 310 Mio. €) erh6hen, was
bedeutet, dass der Rat im Laufe von sechs Jahren 600 Millionen GBP (etwa 690
Mio. €) einsparen muss.

Derzeit werden Optionen untersucht, Einsparungen durch weitere Effizienzgewinne zu
erlangen, um die finanziellen Ressourcen von Birmingham zu stabilisieren. Zu diesem
Zweck wurden diverse iiberarbeitete Leistungen eingefiihrt, entweder in Bereichen,
die urspriinglich nicht in den Transformationsprogrammen enthalten waren, oder in
Bereichen, die nach der Transformation verbessert werden konnten. Eine weiteres
Thema, das aktuell diskutiert wird, ist eine Erh6hung der Kommunalsteuern.

Wie in der Einleitung bereits erldutert, umfasst ein effizientes und effektives
Verwaltungskontrollsystem  (VKS) alle Aspekte der Titigkeiten einer
kommunalen Verwaltung. Bei dem Programm zur Business Transformation vom
Birmingham wurde ein Schwerpunktwechsel von Transaktionsinformationen auf
Verwaltungsinformationen vollzogen, um so eine verbesserte Entscheidungsfindung
innerhalb der gesamten Organisation zu fordern, sprich eine Einbeziehung aller
Tétigkeiten.
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Durch diesen Schwerpunktwechsel konnten die strategische Haushaltsplanung, die
Finanzverwaltung und die Leistungsverwaltung gestdrkt werden. Zudem stehen nun
umfassendere Informationen iiber Kundenanforderungen zur Verfligung, damit eine
effektivere Bereitstellung der Leistungen ermdglicht werden kann.

Zum Beispiel liefern die integrierten Berichte des Rats in einer einzigen Ansicht
Informationen zu Einnahmen, Kapital und Leistungserfiillung. Dies ermdglicht dem
Rat, die Ressourcen effizienter zuzuteilen und schnellere, bessere Entscheidungen
dahingehend zu treffen, wofiir und wie der Haushalt ausgegeben wird. Der Rat kann
nun seinen Haushalt besser ausgleichen und betrachtliche Steuererhéhungen fiir die
Biirger vermeiden.

Eine weitere Verbesserung ist der Uberblick iiber die Zahlungsnachweise der Kunden
auf einen Blick. Dies hilft dabei, uneinbringliche Schulden und die Auswirkungen
fiir andere Steuerzahler zu reduzieren. Auch bei der Bereitstellung der monatlichen
Leistungsberichte flir das Kabinett und die Exekutivbeamten wurden Verbesserungen
vorgenommen. Einige vierteljdhrliche Leistungsberichte fiir das Kabinett stehen nun
auch den Biirgern zur Verfligung.

Um Ziele tiber alle Ratsebenen hinweg anzupassen, wurden Leistungsindikatoren und
Leistungsentwicklungspriifungen eingefiihrt, die alle Ratsmitarbeiter einbeziehen.
Auch eine Reihe von Pramienprogrammen wurden eingefiihrt, darunter leistungs-
bezogene Zahlungen und die Chamberlain-Auszeichnung, mit der sowohl Leistungen
von Einzelpersonen als auch von Teams ausgezeichnet werden. Ferner gibt es
Initiativen, die auf Workshops basieren und unter den Mitarbeitern eine ,,Wir-kdnnen-
das“-Kultur fordern und die auf Verhaltensweisen basieren, die als B.E.S.T (Belief
(Glaube), Excellence (Exzellenz), Success (Erfolg) und Trust (Vertrauen)) bezeichnet
werden.

Zur  Sicherstellung  der  Anpassung  aller  Verdnderungsprojekte  an
die Unternehmensstrategie hat Birmingham eine starke Struktur der
Unternehmenssteuerung entwickelt und eine von Vorteilen angetriebene Methode
fiir Verdnderungen eingefiihrt, die auf zuvor festgelegten Zielen basiert, die die
durch diese Anderung zu erreichenden positiven Unterschiede darstellen. Diese
Methode wird zudem durch den Prozess der Vorteilsrealisierung unterstiitzt, bei dem
Verantwortlichkeiten auf bestimmte Mitarbeiter (Benefit Owner) {ibertragen werden,
um die Erreichung der Vorteile sicherzustellen.

Der einheitliche Kern des Verwaltungskontrollsystems (VKS) sind die Finanzplanung
und die Funktionen der Haushaltsplanung, die wesentlicher Bestandteil des
ergebnisbasierten Planungsrahmens waren (auf Basis der Ergebnisse fiir die Biirger
von Birmingham) und sich direkt auf den Ratsplan beziehen. Der Schwerpunkt auf
treibenden Faktoren fiir das Kosten-Nutzen-Verhiltnis (Value For Money, VFM)
steigerte sich im Zuge des Haushaltsplanungsprozesses. Hierzu gehort, die Priorititen
des Rates zu beriicksichtigen und sie anhand der Ergebnisse, die die Leistung erzielt,
zusammen mit den entsprechenden VFM-Stufen abzubilden. Seit Mai 2010 ist ein
Kabinettsmitglied bestellt, das speziell fiir die Finanzen verantwortlich ist.
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Dadurch wurde die Konzentration auf eine effektive Finanzverwaltung und
das Kosten-Nutzen-Verhiltnis gestiarkt. Der Priifausschuss des Rates stellt dem
Rat regelméfBig unabhingige Bestitigungen in Bezug auf Finanzverwaltung,
Risikoverwaltung und Kontrolle bereit. Ferner iiberwachen die Abteilungen weiterhin
regelmifig ihre Finanz- und Tatigkeitsleistung (einschlieBlich der Bereitstellung von
Einsparmoglichkeiten)’.

Das Finanzjahr des Rates beginnt am 1. April und endet am 31. Méarz und umfasst
somit einen Zeitraum vom 12 Monaten. Aus rechtlicher Sicht muss der Haushalt des
Stadtrats vor dem 10. Mérz vor dem Jahr, fiir das der Haushalt festgelegt wird, in
einer vollstdndigen Ratsversammlung vereinbart werden. Der Planungsprozess fiir
den Haushalt folgt einem Zeitplan, der die Ausgestaltung des Haushalts und dessen
Fertigstellung umfasst und auf Berichten iiber externe Faktoren und Prognosen basiert.
Zudem beinhaltet der Prozess eine Beratung mit diversen Interessengruppen aus allen
offentlichen und ehrenamtlichen Bereichen sowie mit speziellen Interessengruppen.
Zudem ist der Rat gesetzlich dazu verpflichtet, Zahler von gewerblichen Steuern
hinzuzuziehen. Diese Riicksprachen erfolgen in Form von Online-Befragungen,
Gemeinschaftsversammlungen, Mitarbeiterbesprechungen, Versammlungen des
People’s Panel (Biirgerausschuss) und Gesprichen mit der Gewerkschaft. Aulerdem
besprechen sich die Servicebereiche des Rates direkt mit ihren Kunden. Zudem gibt
es einen Blog zum Thema Haushalt sowie Internet-Chats, die der Chief Executive
des Rates bereitstellt. Die Fertigstellungsphase findet zwischen Dezember und
Februar/Mérz statt. Die Ergebnisse der Riicksprachen werden besprochen und der
Geschiéftsplan, einschlieflich des Haushalts, wird abschlieBend diskutiert und vom
Kabinett vereinbart.

Die Konsistenz der finanziellen und nicht finanziellen Daten und der
Verwaltungsprozesse im Himblick auf die Leistung wird durch Verwendung des
Finanzverwaltungssystems Voyager sichergestellt, wiahrend im HR-System People
Solutions alle Informationen zu Personalfragen verwaltet werden. Ferner ist ein
Performance-Management-System vorhanden, das eine umfassende ,,Dashboard*-
Ansicht der Leistung gegeniiber den festgelegten Zielen bereitstellt.

Zusammenfassend kann man sagen, dass das VKS von Birmingham ganzheitlich ist
und auf der strategischen leistungsbasierten Haushaltsplanung basiert. Zudem kénnen
damit finanzielle und nicht finanzielle Ziele und Ergebnisse effektiv und effizient
gemessen und iiberwacht werden.

7 Stadtrat von Birmingham, Independent Review of Service Birmingham,
2012: http://birminghamnewsroom.com/2012/12/independent-review-of-service-birmingham/.
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AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Das zehnjahrige Transformationsprogramm von Birmingham begann im Jahr 2006
und dauert immer noch an. Wahrend einige Arbeitsabldufe bereits signifikante Vorteile
mit sich bringen, befinden sich andere Arbeitsabldufe noch in den Kinderschuhen. Die
,» Transformation der geschaftlichen Leistungen wurde bereits abgeschlossen und die
Transformationen in Sachen ,,Leistungen fiir Erwachsene® und ,,der Kunde steht an
erster Stelle* ndhern sich dem Ende, wéhrend sich das ,,Umweltprogramm® noch am
Anfang des Weges befindet.

Die Finanzjahre 2010/11 und 2011/12 stellten einen kritischen Zeitraum auf einer
jahrzehntelangen Reise dar: die jéhrlichen Einsparungen durch die Transformation
iiberschritten die auf das Jahr umgerechneten Kosten.

Im Grof3en und Ganzen befindet sich das Programm weiterhin auf Kurs, {iber 95% der
angestrebten Vorteile zu liefern. Es wird erwartet, dass einlosbare Nettobegiinstigungen
von ca. 900 Millionen GBP (etwa 1000 Mio. €) realisiert werden. In 2011/12 trug das
Programm zur Business Transformation netto 44 Millionen GBP (etwa 50 Mio. €)
zu den Einnahmen des Rates bei. Bis 2014/15 wird erwartet, dass sich dies auf 96
Millionen GBP (etwa 110 Mio. €) erhdhen wird.

Einige der bedeutendsten Erfolge der Business Transformation sind in Abbildung 3.7
dargestellt.
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Abbildung 3.7: Beudeutende Erfolge der Business Transformation

Posten Ausgangs- Erreichte
punkt Leistung

Kundenzufriedenheit in Bezug auf die 59 % 85 %

Ratsleistungen

Zufriedenheit der Kunden mit dem Contact Centre k. A. 95 %

Plnktlich bezahlte Rechnungen (innerhalb von ca. 40 % 96 %

30 Tagen ab Erhalt)

Einkauf Uber Vertrage mit Lieferanten 20 % 83 %

Auftragserfiillung 70 % 96 %

Bezahlung von Mitarbeitern nach Leistung k. A. 99 %

Aufgezeichnete Priifungen der 27 % 99 %

Leistungsentwicklung von Mitarbeitern

Losung von Kundenanfragen in der ersten 43 % 73 %

Anlaufstelle

Agiles Arbeitsziel 17 % Bei der Sanierung

von Gebauden
ubertroffen: beim
Lancaster-Circus-
Gebaude wurde
eine Agilitat von
25 % und beim
Liffort House eine
Agilitat von 30 %
erreicht.

Sozialwohnungen mit angemessenem Standard 37 % 93 %

* Transformation von Leistungen entsprechend den Bediirfnissen der Kunden:
Auch fiir die Kunden hat die Business Transformation konkrete, positive
Vorteile mit sich gebracht. Im Allgemeinen werden die Leistungen rund
um die Lebensereignisse der Kunden festgelegt, z. B. Geburt, Ruhestand,
Tod, und nahtlos bereitgestellt, sodass die Kunden sich keine Sorgen darum
machen missen, welche spezifischen Ratsabteilungen involviert sind. Der
GroBteil der Anfragen wird direkt von der ersten Anlaufstelle bearbeitet,
und die Kunden konnen ihre Anfragen online nachverfolgen. Eine einzige
Telefonnummer des Rates hat iiber 400 vorhandene Telefonnummern ersetzt.

Die fiir die Menschen verfiigbaren Informationen und Hinweise wurden ebenfalls
erheblich verbessert, da die Kunden nun mithilfe eines ,,Wegweisers zu den
Leistungen gelenkt werden. Ferner wurden 14 Stadtteil-Biiros saniert und es hat ein
neues Kundenzentrum eréffnet.
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Einige Leistungen wurden umgestaltet und es wurden verschiedene neue Leistungen
eingefiihrt, darunter die individuellen Haushalte fiir die Sozialfiirsorge, durch die
die Biirger eine groflere Auswahl in Bezug auf ihre eigenen jeweiligen Bediirfnisse
haben, oder aber der Hilfsdienst fiir qualifizierte Menschen iiber 65 Jahren, der diesen
Menschen dabei hilft, alte Fiahigkeiten wiederzuerlangen oder neue Fahigkeiten zu
erlernen, damit sie so eigenstindig wie moglich zuhause leben kdnnen. Der auf
einer freien Wahl basierende Vermietungsdienst libertragt die Verantwortung auf die
Kunden, wenn sie nach einer neuen Wohnung suchen, und stellt damit ein weiteres
Beispiel fiir neue Leistungen dar.

Flexible und agile Arbeitsmoglichkeiten wund verbesserte Systeme:
Die positiven Verdnderungen, die die Mitarbeiter betreffen, umfassen flexible
und agile Arbeitsmoglichkeiten, eine ,,Self-Service“-Einrichtung innerhalb des
Personalsystems und ein verbessertes Arbeitsumfeld in neuen oder sanierten
Biirogebduden. Es wurden verbesserte Tools zur Arbeitserleichterung eingefiihrt,
z. B. das Voyager-System, in dem die Verwaltungsprozesse der finanziellen und
operativen Leistung des Rates integriert sind, oder das Customer-Relationship-
System.

Nachhaltigkeit und  stetige  Verbesserungen dank CHAMPS2:
CHAMPS2 wurde im Sinne der Nachhaltigkeit entwickelt, und zwar nicht nur
in Bezug auf die Prozesse und die Transformation der Stadt (zum Beispiel durch
Realisierung von Vorteilen), sondern auch in Bezug auf die Verfligbarkeit von
Kenntnissen und Erfahrungen, die sich aus der Gestaltung und Umsetzung der
Methode ergeben. Seit 2008 ist CHAMPS?2 national und international tiber die
Internetseite www.champs?2.info frei zugénglich. Die Seite verfligt derzeit iiber
eine weltweite Online-Community von ca. 2000 registrierten Nutzern aus dem
offentlichen und privaten Sektor und foérdert das Lernen und die Transferierbarkeit
quer durch Organisationen und Sektoren.

Die Tatsache, dass die Vorteile durch den Prozess der Vorteilsrealisierung
nachverfolgt und am Ende des Projekts nicht ,,vergessen™ werden, bedeutet, dass
ein steigender Schwerpunkt darauf liegt, sich neue Prozesse, Technologien und
andere fordernde Faktoren zunutze zu machen und nicht langsam in die alten
Arbeitsweisen zuriickzufallen.

Laut dem Transformationsprogramm wird es in allen Bereichen der Organisation
stetige Verbesserungen geben, die entweder von externen treibenden Faktoren wie
Gesetzgebung oder technischen Modernisierungen oder von internen treibenden
Faktoren wie der weiteren Rationalisierung oder Automatisierung von Prozessen
oder einer Qualitdtsverbesserung eingeleitet werden. Um sicherzustellen, dass die
kontinuierlichen Verbesserungen nicht die Realisierung der Vorteile gefdhrden,
werden die vorgeschlagenen Verdnderungen beurteilt, um zu entscheiden, ob sie zu
der transformativen Vision beitragen und fiir die Realisierung der Vorteile hilfreich
sind.
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Obgleich es signifikante Erfolge bei dem Umwandlungsprozess gab, verlief die Reise
nicht immer reibungslos, und es gab zudem einige weniger positive Resultate. Der
Umfang des Transformation von Birmingham und die wachsenden Ziele in Bezug
auf die Effizienz gingen beispielsweise weit iiber Einsparungen im Backoffice hinaus.
Einige Mitarbeiter wurden auf andere Stellen umgeschichtet, und es kam zwischen
2011 und 2013 zu einem Abbau der Mitarbeiterzahlen um rund 9000 Stellen. Diese
Stellenkiirzungen wurden durch eine Kombination aus freiwilligen und erzwungenen
Freisetzungen und einer natiirlichen Personalfluktuation erreicht.

Ein weiteres Beispiel ist die Transformation der Leistungen fiir Kinder, zu der
verschiedene erfolgreiche Pilotprojekte gehdrten, welche die Vorteile einer
Pravention und einer frithzeitigen Intervention aufzeigten. Es gab jedoch einige
Herausforderungen dabei, diese Pilotprojekte in den Echtbetrieb einzubetten.
Grund dafiir waren neue Ereignisse im Hinblick auf den Kinderschutz im Rahmen
der bestehenden Leistungen, was natiirlich oberste Prioritdt haben musste. Eine
Schlussfolgerung aus dieser Erfahrung ist, dass Leistungen relativ solide sein miissen,
bevor sie vollstindig umgewandelt werden konnen.

Eine kiirzlich von einem unabhdngigen Beratungsunternehmen durchgefiihrte
umfassende Priifung des Joint Ventures zwischen Capita und dem Stadtrat von
Birmingham bestitigte den erheblichen Nutzen der Partnerschaft bei der Bereitstellung
diverser Schliisselleistungen. Bereiche, in denen der Rat ein besonders gutes Kosten-
Nutzen-Verhiltnis erzielt hat, umfassten IKT, Sozialleistungen fiir Erwachsene und
die Einnahmen. Mit der Priifung wurde zudem bestétigt, dass es vorteilhafter wire,
die Arbeitsbeziehung zu festigen, als sich aus der Partnerschaft zu 16sen. Dies kann
durch Thematisierung und Starkung von Bereichen wie ,,gewerbliches Vertrauen®,
Verwaltungsprozesse im Hinblick auf die Leistung und Vertragsverwaltung
erreicht werden. Zudem gelten Bereiche wie die Leistung des Contact Centre und
des Projektmanagements im Allgemeinen als angemessen, konnten jedoch ein
besseres Kosten-Nutzen-Verhidltnis (im Falle von Projekten) oder eine stirkere
Wahrnehmung des Kosten-Nutzen-Verhéltnisses durch den Stadtrat (im Falle des
Contact Centre) erreichen. Durch die Priifung wurden Prioritdtsbereiche ermittelt,
fiir die 2013 MaBnahmen und deren entsprechende Umsetzungen erforderlich
sind: die Bezahlbarkeit des Contact Centre, Einleitung und Fertigstellung des
Projekts, Kostenreduzierung, eine Priifung der Internetseite birmingham.gov sowie
Verbesserungen an den Projekt- und MaBnahmenpldnen®.

INNOVATIONSKRAFT

Der wichtigste Faktor bei der innovativen und erfolgreichen Transformation
in Birmingham ist wohl die Gestaltung und Anwendung der systemischen und
systematischen Methode CHAMPS?2.

8 Stadtrat von Birmingham, ‘Independent Review of Service Birmingham’,
2012: http://birmingham newsroom.com/2012/12/independent-review-of-service-birmingham/.
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Die CHAMPS2-Methode gilt als beste Vorgehensweise im Anderungsmanagement.
Grund dafiir ist die Entwicklung eines strengen Rahmens aus grundlegenden
und fachlichen Qualifikationen, diec von APMG-International, einem globalen
Untersuchungsinstitut und einer Akkreditierungseinrichtung, bereitgestellt werden.

Die Methode kann fiir andere Kommunen und Organisationen innerhalb und auf3erhalb
des Vereinigten Konigreiches von grolem Nutzen und eine Inspiration sein, da sie
einen enormen Mehrwert schafft.

Die gewonnenen Erkenntnisse und die ,,Perlen der Weisheit® von Birmingham hingen
daher eng mit diesem Prozess der Business Transformation zusammen.

Der Fall Birmingham hat gezeigt, dass, wenn das Ziel der Verdnderung ein positiver,
drastischer Unterschied fiir Kunden und Mitarbeiter sowie die Erreichung von
signifikanten Einsparungen ist, es sich lohnt, einen radikalen Transformationsprozess
zu durchlaufen, der zu dem grofiten Nutzen fiihrt. Eine tatsdchliche Transformation
kann aber nur dann erreicht werden, wenn Handlungen und Prozesses mit vollem
Einsatz der gesamten Organisation durchgefiihrt werden. Die Leistungen miissen
jedoch relativ solide sein, bevor sie verbessert werden, wie es auch bei der
Transformation der Leistungen fiir Kinder in Birmingham der Fall war.

Der Fall von Birmingham zeigt zudem, dass IKT-Systeme Verdnderungen
ermdglichen, jedoch nicht die alleinige Losung darstellen. Eine erfolgreiche
Veranderung erfordert eine ganzheitliche Methode mit neuen Arbeitswegen und einer
kulturellen Verdnderung, die zu einer verbesserten Bereitstellung der Leistungen,
Kundenzufriedenheit, Mitarbeitermoral/-motivation und finanziellen Einsparungen
fithrt.

Die Innovationskraft von Birmingham ist in der folgenden Tabelle dargestellt.

CHAMPS2- CHAMPS2 stand bei der Erfolgsgeschichte von Birmingham
Transformations- im Mittelpunkt, da dadurch der roten Faden bereitgestellt
methode wurde, durch den die Definition der Ergebnisse zu Beginn jedes

Transformationsprojekts mit der finalen Umsetzung verbunden
werden konnte. Diese Methode bietet einen konsistenten Ansatz
zum Anderungsmanagement, indem Best Practices, Instrumente
und Muster miteinander vereint und schlieflich durch einen
Rahmen des Qualititsmanagements erganzt wurden. Sie ist
flexibel und anpassungsfahig und ermdglicht eine Anwendung bei
Initiativen zur Geschaftsveranderung in jedem Malstab und mit
jeder Komplexitat. Daher ermdglicht CHAMPS2 die Weitergabe
von Informationen, Lernen und Innovation, was nicht nur heifit,
gute Ideen zu haben, sondern auch Uber die Insrumente und
Techniken zu verfugen, um diese in die Realitat umzusetzen.
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Die Hauptvorteile bei der Anwendung der CHAMPS2-
Methode sind:

* Reduzierung des Risikos bei der Business Transformation;

+ Gemeinsamer Ansatz und eine gemeinsame Sprache;

+ Sammlung von Best Practices, sodass ,das Rad nicht neu
erfunden werden muss";

+ Fokussierung auf Leistung und nicht nur auf Ergebnisse;

« Fiihrungskrafte erhalten eine bessere Ubersicht iiber den
Fortschritt und eine bessere Kontrolle;

+ Programmteams profitieren von detaillierten Orientierungs-
hilfen;

+ Méglichkeit fur die Mitarbeiter, formelle Qualifikationen
im Anderungsmanagement zu erlangen, entweder auf
allgemeiner oder fachlicher Ebene.

Starke
Unternehmens-
fiihrung,
kooperative
Steuerung

Eine Strukturierung des Programms in diverse Arbeitsabldufe
ist fur eine kontrollierbare Methode einer gro angelegten
Transformation erforderlich. Zum potenziellen Nachteil des
gesamten Veranderungsprogramms geht jedoch eine Tendenz
dahin, dass sich die Arbeitsablaufe zu sehr auf die Erflillung der
eigenen Ziele konzentrieren. Birmingham hat es geschafft, flir
diese Koordinierungsaufgabe eine innovative Lésung zu finden,
indem eine starke Unternehmensfilhrung gewahrleistet und
eine effektive Struktur zur Unternehmenssteuerung errichtet
wurde.

Zunachst hat es Birmingham geschafft, fir das Transforma-
tionsprogramm die politische Unterstlitzung auf oberster
Ebene zu erhalten, indem sichergestellt wurde, dass die
Politiker die Ziele vollstandig erfasst haben und in deren
Entwicklung involviert wurden. Daher wurde — insbesondere in
der Anfangsphase — eine Unterstlitzung des Programms durch
das gesamte aktive Engagement des stellvertretenden Leiters
gewahrleistet. Eine gemeinschaftliche Steuerungsstruktur
fur die Transformation, bei der Vertreter aus allen politischen
und offiziellen Interessengruppen in Lenkungsorgane und die
Entscheidungsfindung einbezogen werden, wie die Business
Transformation Steering Group der Programmausschisse, ist
innovativ.
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Die duale Fuhrungsstruktur, bestehend aus Beamten und
Politikern der hochsten Ebene oder dem Programmausschuss,
stellte beispielsweise eine gut durchdachte und gemein-
schaftliche Losung dar, die fiir eine splrbare und stetige
Unterstiitzung sowohl von politischer Seite als auch von den
Flhrungskraften sorgte.

Die Tatsache, dass die Programmausschiisse nur dann
beschlussféhig waren, wenn mindestens eine Fihrungskraft
anwesend war, ist ein effektives Element, um die Unterstiitzung
der Fuihrungsebene zu gewahrleisten.

Sorgféltige
Planung

und Ressourcen-
auswabhl fiir
erfolgreiche
Transformations-
prozesse

Die sorgféltige und tiefgehende Analyse sowie durchdachte
Entscheidungen in der Planungsphase des Veranderungs-
prozesses leisteten einen erheblichen Beitrag zum Erfolg von
Birmingham. Dies zeigt sich auch anhand der zweij&hrigen
Vorbereitungsphase in Birmingham. Wahrend dieser Phase
wurden unterschiedliche Modelle fir die Geschéaftsveranderung
analysiert und miteinander verglichen und die Entscheidung zur
Errichtung eines Joint Ventures mit dem fiihrenden Outsourcing-
Unternehmen getroffen.

Ferner ist die erfolgreiche Business Transformation von
Birmingham ein Beispiel dafir, wie wichtig es ist, die
Ressourcenplanung richtig durchzufiihren. Die Erstellung
der Arbeitsablaufe auBerhalb der Abteilungsstrukturen und
die Partnerschaft mit Capita starkten das Engagement des
Personals fir das Projekt, das nicht durch operative Probleme
abgelenkt wurde.

Effektive
Kontrolle und
Leistungs-
messungen

Der Einsatz der Nutzenbilanz, wie im Fall von Birmingham,
ist ein innovatives Beispiel fiir die Sicherstellung, dass das
Programm sowohl in finanziellen als auch in nicht finanziellen
Belangen einen Unterschied bewirkt. Wahrend des gesamten
Transformationsprozesses lag der Schwerpunkt auf den
Vorteilen, und sie wurden in allen vier Stadien (Ermittlung,
Validierung, Ermdglichung und Realisierung) nachverfolgt. Sie
gelten nur dann als realisiert, wenn sie tatsachlich gemessen
oder nachgewiesen wurden.
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CHANGE? IN DER QUADRATESTADT

Die Stadt Mannheim

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

Die Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland ist in drei Ebenen unterteilt: den
Bund, die Lander sowie die Stadte und Gemeinden. Die Verwaltungsaufgaben liegen
dabei hauptséchlich bei den Bundeslandern (z.B. mit Befugnissen in Sachen Bildung,
Wissenschaft, Kultur, éffentliche Sicherheit, Umweltschutz) und den Stadten und
Gemeinden, die unter der Aufsicht der jeweiligen Regierungsprésidien stehen. Diese
Aufsicht wird durch das Prinzip der ,kommunalen Selbstverwaltung® eingeschrénkt,
welche im deutschen Grundgesetz verankert ist und auf der Tradition der ,freien
Reichsstadte” im Mittelalter und in der Renaissance aufbaut. Deutsche Kommunen
verfugen uber ein relativ hohes MaR an finanzieller Autonomie. Im Fall von Mannheim
stammen beispielsweise etwa 55 Prozent der Einnahmen aus kommunalen Steuern
und Geblhren. Dennoch stehen die Kommunen unter dem Druck, ihre Finanzen
aufgrund der steigenden Ausgaben fiir soziale Leistungen zu konsolidieren. Auch die
Kluft zwischen finanziell starken und schwachen Kommunen wird immer gréRer’.

! Deutscher Stidte- und Gemeindebund, Kommunale Spitzenverbinde verdffentlichen aktuelle
Finanzdaten, Pressemitteilung Nr. 36 / 2013, http://www.dstgb.de/dstgb/Home/Pressemeldungen/
Kommunale%20Spitzenverb%C3%A4nde%20ver%C3%B6ffentlichen%20aktuelle%20Finanzdaten/.
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Die Stadte und Gemeinden stehen im Verwaltungsaufbau an unterer Stelle. Bund
und L&nder teilen den Kommunen Aufgaben und die entsprechenden Mittel zu. Die
Tatigkeiten einer Kommune lassen sich wie folgt differenzieren:

+ Hoheitliche bzw. Pflichtaufgaben wie zum Beispiel Abfallentsorgung, Wasser-,
Strom- und Gasversorgung, Errichtung und Instandhaltung von Schulen (finanziell
von Bund und L&ndern unterstiitzt), Betreuung von Kindern unter 6 Jahren (mit
Unterstiitzung des Bundes und der Lander), Organisation und Durchflihrung von
Wahlen.

* Freiwillige Aufgaben in Abhéngigkeit von den finanziellen Ressourcen, wie
Instandhaltung und Neubau von Theatern und Museen, Schwimmbadern etc..

Die Organisationstruktur der Stadt Mannheim gliedert sich in fiinf Dezernate, insgesamt
28 Fachbereiche und Amter sowie sechs Eigenbetriebe in den Bereichen Kultur und
stadtische Dienstleistungen (gemal der Gemeindeordnung fiir Baden-Wiirttemberg
kénnen Gemeinden ihren wirtschaftlichen Unternehmen eine groRere Autonomie
verleihen, sofern der 6ffentliche Zweck gewahrt bleibt).

Der Oberburgermeister ist Mitglied und zugleich Vorsitzender des Gemeinderats sowie
Leiter der Verwaltung einschlieRlich ihrer Eigenbetriebe. Er steht seinem eigenem
Dezernat vor und beaufsichtigt eine Vielzahl der stédtischen Beteiligungen. Die tbrigen
Dezernate werden jeweils von einem Dezernenten geleitet, deren Verantwortlichkeiten
sich aus den jeweiligen Tatigkeitsbereichen ergeben. Die Dezernate setzen sich
wiederum aus einer Reihe verschiedener Fachbereiche und Amter sowie Eigenbetriebe
zusammen. Der Mannheimer Gemeinderat besteht aus 48 Ratsmitgliedern.

Die Stadtistin 17 Stadtbezirke gegliedert, von denen jeder einen Bezirksbeirat hat, der
vom Gemeinderat gemal der proportionalen politischen Vertretung bestellt wird. Die
jeweiligen Mitglieder (12 pro Stadtbezirk) arbeiten auf freiwilliger Basis und beraten die
Ratsmitglieder zu allen Themen, die ihren jeweiligen Bezirk betreffen.

Die derzeitige Zusammensetzung (Sitze) des Gemeinderats sieht seit der Kommunal-
wahl im Jahr 2009 wie folgt aus:
15 SPD (Sozialdemokratische Partei Deutschlands)
15 CDU (Christlich-Demokratische Union)
8 Bundnis 90/Die Griinen
FDP (Freie Demokratische Partei)
Freie Wahler Mannheimer Liste e.V. (eine freie Gruppierung)
Die Linke
Unabhangige

i e

Der jahrliche Haushalt der Stadtverwaltung beléuft sich auf etwa 1 Milliarde Euro.
Im Jahr 2011 waren bei der Stadt 6.764 Mitarbeiter beschattigt.
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SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR UND WICHTIGSTE INDUSTRIEN

Mannheim ist das kulturelle und wirtschaftliche Zentrum der Metropolregion Rhein-
Neckar mit einer groen Anzahl an internationalen Unternehmen, Niederlassungen
und Betrieben, die ihren Sitz an diesem Standort haben. Der Bereich Kultur wird
fur Mannheim zunehmend zu einem Schliisselsektor und bietet Interessierten ein
breites Spektrum von Einrichtungen, darunter die Musikschule, das Zentrum fiir
Erwachsenenbildung und die Abendschule sowie die Stadtbibliothek. Ferner beinhaltet
der tertidre Sektor die Staatliche Hochschule flir Musik und Darstellende Kunst, die
Popakademie Baden-Wirttemberg, die Hochschule fiir Technik und Gestaltung sowie
die Freie Kunstakademie.

Mannheim hat 325.000 Einwohner, von denen ca. 38 Prozent einen Migra-
tionshintergrund aufweisen und 21 Prozent keine Deutschen sind, was fiir Diversitat
und ein vielfaltiges Spektrum sorgt. Urspriinglich kommen diese Menschen aus mehr
als 170 verschiedenen Landern. Die letzte gemeldete Arbeitslosenquote von Mannheim
im August 2012 betrug 6 Prozent (im Vergleich zu einer nationalen Arbeitslosenquote
von 5,5 Prozent im September 2012).

Industrielle Fertigungsunternehmen wie ABB (Energie- und Automatisierungstechnik),
Daimler (Motoren- und Automobilbau), John Deere (Landwirtschaftstechnik) und
Siemens (Verkauf und Service-Automatisierung, [T, Bahntechnik) sowie Roche
Diagnostics (Forschung, Entwicklung, Produktion) sind seit Jahrzehnten — und auch
heute noch — die Hauptséulen der Wirtschaft in Mannheim. Zudem haben aufstrebende
mittelstandische Unternehmen wie SCA (Hygieneprodukte), Fuchs Petrolub
(Chemie- und Mineraldlsektor) oder Pepperl & Fuchs (elektronische Sensoren und
Explosionsschutz) in den Wirtschaftsstandort Mannheim investiert; Bilfinger & Berger
(Engineering & Service) beispielsweise werden in der Stadt ihren neuen Hauptsitz
errichten. Aktuell haben ca. 74 Unternehmen mit jeweils mehr als 20 Mitarbeitern ihren
Sitz in Mannheim und verzeichneten im Jahr 2011 ein Umsatzvolumen von etwa 14,3
Mrd. Euro, Auslandsumsétze in Hohe von 8,55 Mrd. Euro und eine Exportquote von
59,5 Prozent.

Dariber hinaus lockt die Metropolregion (einschlieflich der Stadte Ludwigshafen,
Heidelberg usw.) durch SAP (Systeme, Anwendungen, Produkte) immer mehr
Multimedia- und Hightech-Anbieter an und beherbergt den Hauptsitz anderer flinrender
Konzerne wie BASF (Chemiesektor).

HINTERGRUND

Mannheimist eine mittelgrofe Stadtin Deutschland, die iber eine weit zuriickreichende
Industrie- und Fertigungstradition verfiigt. Die Lage der Stadt im Stidwesten von
Deutschland am Zusammenfluss von Rhein und Neckar und damit an einer wichtigen
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Transportroute Europas hatte in den 1980er (und 1990er) Jahren einen positiven
Einfluss auf die Handelsaktivitdten und das Wirtschaftswachstum. Mannheim
gehort zu dem Gebiet, das die Europdische Kommission damals als ,,Blaue Banane*
klassifiziert hat, in der der Zugang zu Infrastruktur, Mobilitét, ,,klassischer* Industrie
und aktivem Handel die Hauptfaktoren fiir Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit
waren. In diesem Zusammenhang ist es auch interessant zu wissen, dass Mannheim
als Geburtsstadt des Automobils gilt, da das erste Automobil von Karl Benz 1886
zum ersten Mal in den Stralen von Mannheim erschien. Auch die Daimler AG hat
eine starke Prisenz in Mannheim; an diesem Standort erfolgt heute die Montage von
Dieselmotoren und Bussen.

Die globale Finanzkrise, die im Jahre 2008 begann, hatte auch negative Auswirkungen
auf deutsche Kommunen. Schnell wurde klar, dass Mannheim fiir die Geschéftsjahre
2010 bis 2013 eine Finanzliicke von rund 350 Millionen Euro schlieBen musste.
Zudem haben soziookonomische Entwicklungen wie der demographische Wandel,
die Stagnation der Bevolkerungszahlen, der Mangel an qualifizierten Facharbeitern
oder der wirtschaftliche Wettbewerbsdruck und die internationale Migration — in
Kombination mit steigenden Erwartungen der Biirger in Bezug auf die Leistungen
der Kommunalverwaltung (mehr als 40 Prozent des Haushalts der Stadt werden
fiir die Sozialfiirsorge und die Kinder-, Jugend- und Familienhilfe aufgewendet) —
zu einer notwendigen Richtungsinderung und Anderung der Priorititen in der
Kommunalpolitik und der 6ffentlichen Verwaltung gefiihrt.

Als der aktuelle Oberbiirgermeister Dr. Peter Kurz 2007 ins Amt gewahlt wurde,
initiierte er den CHANGE?-Prozess, um die Stadt strategisch neu auszurichten
und um eine neue Kultur des ziel- und wirkungsorientierten sowie nachhaltigen
Finanzmanagements und Haushaltsplanung zu erreichen. Die Notwendigkeit
eines solchen verdnderten Steuerungsansatzes wurde noch deutlicher, als 2009 die
fiskalischen Auswirkungen der Finanzkrise die Stadt Mannheim stark trafen. Daher
setzte man 2010 ein Programm zu Haushaltskonsolidierung auf.

Es zeigte sich, dass der mit dem CHANGE?Prozess verbundene ganzheitliche
strategische Steuerungsansatz eine wertvolle Quelle ist, um die Auswirkungen von
politischen Entscheidungen auf kommunaler Ebene transparent zu machen. Die
Modernisierung der Verwaltung war und ist unerldsslich, um mit der wachsenden
Komplexitit der Verwaltungsaufgaben umzugehen und den Weg fiir eine nachhaltige
wirtschaftliche Entwicklung und Wettbewerbsfahigkeit von Mannheim zu ebnen.

STRATEGIE UND ZIELE

Die zentrale Vision, die CHANGE? zugrunde liegt, ist, ,,als Deutschlands kompakteste
Metropole zu wachsen und sich als vielgestaltige, tolerante und bunte Stadt zu
entwickeln.” Mannheim betrachtet sich selbst als Stadt mit aktiven und involvierten
Biirgerinnen und Biirgern, eine ,,Biirgerstadt®.
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Zu Beginn des hierzu durchgefiihrten Projekts wurden die Stirken und die potenziellen
Engpésse und Hindernisse von Mannheim mittels einer vereinfachten SWOT-Analyse
ermittelt, um auf dieser Basis Prioritdten und Ziele festlegen zu konnen. Das Ergebnis

dieser Analyse ist in Abbildung 4.1 dargestellt.

Abbildung 4.1: SWOT-Analyse fir Mannheim

HILFREICH
(fur die Erreichung des Ziels)

HINDERLICH
(fur die Erreichung des Ziels)

Interne * AuBergewdhnliche starke * Finanzliicke im
Faktoren Identifizierung der Blrger mit Kommunalhaushalt
(Eigenschaften Mannheim
der
Organisation)

HILFREICH HINDERLICH

(fur die Erreichung des Ziels) (fur die Erreichung des Ziels)
Externe + Hervorragende Anbindung an die  + Globale Finanzkrise
Faktoren Infrastruktur + Abwanderung von Fachkraften
(Eigenschaften e Starke industrielle Basis und Familien in angrenzende

des Umfeldes)

* Mannheim ist das Kultur-
und Wirtschaftszentrum der
Metropolregion Rhein-Neckar

Vororte
* Zuwanderung gering qualifizierter
Haushalte

Ausgehend von der zentralen Vision und dem Motto des Prozesses ,,Gemeinsam
mehr bewirken® wurden sieben strategische Ziele entwickelt, um diese Vision zu

verwirklichen:

1. Die Urbanitit starken.
., Mannheim bietet mit einer 6kologisch und sozial ausgewogenen Urbanitdt die
Vorziige einer Metropole auf engem Raum ohne die damit sonst verbundenen
negativen Eigenschaften von Grofstidten.

2.Talente iberdurchschnittlich gewinnen, entwickeln und halten.
., Mannheim etabliert sich als Stadt der Talente und der Bildung und gewinnt mehr
Menschen fiir sich.

3. Die Zahl der Unternehmen und (qualifizierten) Arbeitspldtze in Mannheim

steigern.

., Mannheim gewinnt iiberdurchschnittlich Unternehmen und GriinderInnen.

4. Toleranz bewahren, zusammen leben.
., Mannheim ist Vorbild fiir das Zusammenleben in Metropolen.
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5. Den Bildungserfolg der in Mannheim lebenden Kinder, Jugendlichen und
Erwachsenen steigern.
,»Mannheim ist Vorbild fiir Bildungsgerechtigkeit in Deutschland.

6. Die zentralen Projekte ,,Kulturhauptstadt 2020 und ,,Masterplan
Kreativwirtschaft™ erfolgreich umsetzen.
., Mannheim ist in der Spitzengruppe der besonders stadtkulturell und
kreativwirtschaftlich geprdigten und wahrgenommenen Stddte.

7. Starkung des biirgerschaftlichen Engagements und der Mitwirkung.
,»Mannheims Einwohnerinnen und Einwohner sind iiberdurchschnittlich
biirgerschaftlich engagiert und werden von der Stadt in besonderem Maf3e
unterstiitzt.

Die strategischen Ziele wurden nicht ,,bottom-up“ (also von unten nach oben)
erarbeitet. Vielmehr wurde die Gesamtstrategie, bestehend aus dem Zentralziel und
sieben Einzelzielen, bewusst von der Verwaltungsspitze auf Basis einer strategischen
Analyse entwickelt, um sie in einem weiteren Schritt auf die Managementebene
herunterzubrechen. Die Gesamtstrategie wurde in Workshops und Dialogen mit
Fokusgruppen sowie den Vorsitzenden der Fraktionen im Gemeinderat {iberpriift und
bestatigt.

In diesem Zusammenhang muss Erwdhnung finden, dass der Oberbiirgermeister die
Gestaltung von Stadtgesellschaft gemeinsam mit den Biirgerinnen und Biirgern zu
einer zentralen Motivation von CHANGE? erklért hat. Dies erreicht man nach seiner
Auffassung eher durch die Konzentration auf klare politische Prioritéten als durch die
starre Haltung ,,alles ist gleich wichtig®. Aulerdem, so Kurz, sei es besser, eine neue
und leistungsfihige Organisations- und Fiihrungskultur aufzubauen, anstatt einfach
auf Kosteneinsparungen zu setzen.

Das Gesamtprogramm CHANGE? basiert auf zwei Sdulen: einerseits auf einem
strukturgebenden Teil in Form eines Masterplans, bestehend aus 36 Projekten, und
andererseits auf einem sogenannten Kulturwandel, dessen zentrales Anliegen in dem
Motto ,,gemeinsam mehr bewirken* zusammengefasst wurde.

Der Masterplan, 2007 vom Gemeinderat zur Kenntnis genommen, stellte die
Grundlage fiir die strukturierte Vorgehensweise fiir den gesamten Zeitraum der
Verwaltungsmodernisierung dar und liefert Informationen zu verschiedenen Aspekten
des CHANGE?-Prozesses. Die einzelnen Projekte sind darin in einer Gesamtiibersicht
beschrieben und lassen sich wie folgt untergliedern:

 Strategische Vorhaben (befassen sich hauptsichlich mit der Entwicklung und
Umsetzung von Strategien auf allen Ebenen);

 Parallelvorhaben (bezichen sich auf ausgewihlte Themenstellungen, die nicht
unmittelbar organisations- oder prozessbezogen sind);

* Organisationsvorhaben (befassen sich insbesondere mit der Ablauf- und
Aufbauorganisation).
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Angesichts dieser Grundvoraussetzungen wurden innerhalb der Stadtverwaltung vier

generelle Zielvorgaben festgelegt:

1. Funktionsfahigkeit der Stadt in Zeiten der Finanzkrise durch Einfiihrung eines
priorisierten Haushalts und eines neuen ,,Ampel“-Systems, um dessen Einhaltung
sicherzustellen.

2.Verbesserung von Wirkungen, indem die Aufmerksamkeit der Fihrungskréfte
innerhalb der Verwaltung stirker auf Wirkungen, Ziele und die entsprechende
Verkniipfung mit Budgets fokussiert wird. Hierdurch soll auch eine Grundlage fiir
eine 6ffentliche Debatte tiber Ergebnisse geschaffen werden.

3.Schaffung von Verantwortlichkeit fiir die Ergebniserreichung durch Einfiihrung
eines Zielvereinbarungssystems mit den Fiihrungskriften, worin konkrete Ziele
fir das Management festgelegt, unterschrieben und iiberwacht werden. Dies
soll zu einer Veranderung fiithren, die den Fiihrungskriften der Stadtverwaltung
mehr Verantwortung abverlangt. Dabei werden sie durch die Einrichtung eines
Management-Informationssystems unterstiitzt.

4. Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit als Teil des Kulturwandels
der Stadtverwaltung durch Entwicklung von Leitlinien und Zielen fiir die
Fithrungsebene.

DER WEG

Die Einfithrung einer gemeinsamen Strategie und der damit verbundenen Ziele
erforderte einen grundlegenden Paradigmen- und Strukturwechsel. Mit einer
Reduzierung der Dezernate, beschlossen vom Gemeinderat am 23. Oktober 2007,
startete der Modernisierungsprozess der Stadtverwaltung Mannheim. Gleichzeitig
wurde durch eine Dienstvereinbarung mit dem Gesamtpersonalrat, die allgemeine
»Spielregeln™ fiir den Modernisierungsprozess enthélt, ein verldsslicher Rahmen
fiir die Mitarbeiter der Stadtverwaltung geschaffen. In diese Dienstvereinbarung
floss beispielsweise ein, dass es im Zuge des Prozesses keine betriebsbedingten
Kiindigungen oder Herabgruppierungen geben bzw. dass bei einem Wechsel des
Arbeitsplatzes die bisherige Gehaltsstufe beibehalten wiirde. (Eine interessante
Feststellung in diesem Zusammenhang: Die Anzahl der Beschiftigten der Stadt
stieg von 2007 bis 2011 um fast 20 Prozent an, um die Personalkiirzungen fritherer
Haushaltsjahre auszugleichen und geniigend Personal bereitzustellen). Infolgedessen
war von Beginn an als positiver Effekt zu verzeichnen, dass der CHANGE?-Prozess
auf breite Unterstiitzung bei der gesamten Mitarbeiterschaft der Stadt traf.

Zudem war von Beginn an gewéhrleistet, dass die oberste Fithrungsebene in Person
des Oberbiirgermeisters, als Treiber hinter dem Prozess stand. Sein Interesse an
der strategischen Steuerung einer Stadt reicht zuriick bis in die 1990er Jahre, als er
bereits Mitglied des Gemeinderats war. Wéhrend seiner Amtszeit als Biirgermeister
fiir Bildung, Kultur und Sport wurden die ersten PISA-Studien verdffentlicht. Sie
fiihrten zu einer Verdnderung in der politischen Debatte liber bildungsrelevante
Themen, besonders im Hinblick auf Wirkungen. Ideen und Auswirkungen, wie die
aus der PISA-Studie, wurden von Dr. Kurz aufgegriffen und auf weitere politische
Dimensionen angewendet.
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WARUM DER NAME CHANGE? UND WAS BEINHALTET ER?

Mannheim ist die einzige Grof3stadt Deutschlands, die in Form eines quadratischen
Gitters angelegt ist. Die Planung des als ,,Quadrat™ bezeichneten Stadtzentrums geht
auf das 17. Jahrhundert zuriick. Aus diesem Grund wurde ,,CHANGE’ in Mannheim
zu ,,CHANGE?“, Die Inhalte von CHANGE? sind ein intelligenter Mix aus
organisatorischem Aufbau, neu festgelegten Funktionen der Hauptakteure, einem gut
geplanten Steuerungsmodell und operativen Zielen/Instrumenten (Masterplan), der
durch ein nachhaltiges Engagement der obersten Verwaltungsebene unterstiitzt wird.

In Abbildung 4.2 auf der folgenden Seite sind die Inhalte des Projekts dargestellt.

Wie in Abbildung 4.2 dargestellt, konzentrieren sich der Oberbiirgermeister und das
Top-Management auf strategische Aufgaben und Entscheidungen fiir die gesamte
Verwaltung. Gleichzeitig werden die funktionellen Verantwortlichkeiten und die
Verantwortung fiir Ressourcen an die entsprechenden Bereiche delegiert; zudem ist
die Forderung der Zusammenarbeit zwischen den Dezernaten entscheidend.

Weitere Akteure in der Organisationsstruktur werden mit den folgenden Aufgaben
und/oder Verantwortlichkeiten betraut:

Durch die Einrichtung der Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 (siche Kasten
E in Abbildung 4.2), hat Oberbiirgermeister Dr. Peter Kurz eine interne Unternehmens-
beratung geschaffen. Sie ist verantwortlich fiir die methodische Standardisierung und
Qualititssicherung des Gesamtprogramms, dessen Koordinierung und Uberwachung,
die Beschaffung von Beratungsdienstleistungen (in erster Linie zu Beginn des
Prozesses) sowie die zentrale Mitarbeiterkommunikation. Eingerichtet wurde die
Fachgruppe im Jahr 2008; die Vollzeitmitarbeiter (deren Zahl im Lauf der Jahre
wechselte) bekamen immer wieder Unterstiitzung durch Praktikanten, Studenten und
Auszubildende.
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Das Programm CHANGE? finanziert sich aus dem Gesamthaushalt der Stadt
Mannheim, aus dem fiir dieses Projekt 7 Millionen Euro fiir einen Zeitraum von fiinf
Jahren zur Verfiigung gestellt wurden (0,14 Prozent des Gesamthaushalts fiir diesen
Zeitraum). Zwischen 2008 und 2011 wurden 2,5 Millionen Euro fiir Personalkosten
und 1,5 Millionen Euro fiir Sachkosten aufgewendet.

Um eine langfristige und strategische Perspektive fiir den Prozess sicherzustellen und
zu gewihrleisten, dass das Entwurfsverfahren fiir den Haushalt mit den strategischen
Zielen der Stadt verkniipft wird, hat man das Referat Strategische Steuerung
eingerichtet. Eine kontinuierliche Uberwachung und Aktualisierung des Haushalts
sowie Informationen dariiber sind unerldsslich, um die Kontrolle nicht zu verlieren.

Die mittel- bis langfristige Programmmanagementstruktur umfasste zudem den Aufbau
weiterer neuer Einheiten, darunter ein ,,Kompetenzzentrum Managemententwicklung
zur Forderung der Fithrungs- und Managemententwicklung sowie das ,,Biiro fiir
europdische und internationale Angelegenheiten”, um den europdischen Interessen
der Stadt mehr Gewicht zu verleihen. Alle diese strategisch relevanten Bereiche
sind direkt dem Oberbiirgermeister unterstellt. Die fachliche Verantwortung fiir die
einzelnen CHANGE?-Projekte obliegt den Fachdezernenten, die die Kontrolle iiber
ihre jeweiligen Verantwortungsbereiche haben und bei der Durchfiihrung der Projekte
beziiglich Methodik und Strategie beraten werden.

13

Entscheidende Faktoren fiir eine reibungslose und erfolgreiche Durchfiihrung eines so
umfangreichen Programms wie CHANGE? sind sowohl eine umfassende interne und
externe Kommunikation und Beratung als auch ein hohes personliches Engagement
der Verwaltungsspitze.
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In Abbildung 4.3 sind die Hauptakteure von CHANGE? dargestellt.

Die Einfiihrung neuer Dialogformate (siche Kasten D in Abbildung 4.2), ein
modernes Mitarbeitermagazin namens magma, Mitarbeiterbefragungen (ca. alle
anderthalb Jahre) und vierteljdhrliche sogenannte KliMA-Checks waren nur einige
der wichtigsten Instrumente, die zum kulturellen Wandel der Stadtverwaltung
beigetragen haben.

Bei den vierteljahrlich durchgefiihrten KIiMA-Checks (im Postkarten- oder
e-Card- Format) handelt es sich um eine knappe ,,Pulsbefragung®, bei der jeder
Mitarbeiter drei Fragen gestellt bekommt, die sich auf die ,,Leitlinien fiir Fiihrung,
Kommunikation und Zusammenarbeit der Stadtverwaltung Mannheim® beziehen:
Die Mitarbeiter bewerten, inwieweit diese Leitlinien ihrer Ansicht nach eingehalten
werden. Die Leitlinien, von denen alle Beschiftigten eine Version im Taschenformat
zur Verfligung gestellt bekamen, wurden von den 40 Top-Fiihrungskriften der Stadt
entwickelt und gliedern sich in folgende Schwerpunkte:
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* Auftrag und Selbstverstandnis der Stadt

» Zukunftsbild: eine der modernsten Stadtverwaltungen in
Deutschland zu sein

 Unser Verstidndnis von Fithrung

» Kommunikation und Zusammenarbeit

Die Riickmeldungen zu den KIiMA-Checks wurden bis auf
die Teamebene analysiert und im Anschluss wurde ein breiter
Dialogprozess iiber die Ergebnisse in Gang gesetzt, um so anhaltende
Impulse in die Organisation hineinzutragen.

Eine weitere beispielhafte Malinahme, die die Bedeutung der Kommunikation
unterstreicht und fiir die Verbreitung der neuen Organisationskultur sorgt, sind die
quartalsweise stattfindenden, etwa dreistiindigen Dialogrunden von Oberbiirgermeister
Kurz mit einer Gruppe von rund 30 nach dem Zufallsprinzip ausgewdhlten Mitarbeitern.
Weitere kreative und innovative Kommunikationsmanahmen und -kanéle
ergidnzen und untermauern das Anliegen, die strategische Ausrichtung und die neue
Unternehmenskultur in jeden Winkel der Stadtverwaltung zu tragen. Dazu gehoren
etwa eine mobile Espressobar (,,VerdanderBAR®), ein Theaterstiick im Nationaltheater
Mannheim {iber die ,,Realitdten” in der 6ffentlichen Verwaltung aus humoristischer
und dramatischer Sicht oder ein faltbarer Aufsteller aus Karton (,,Ziele auf dem
Schreibtisch). In einigen Fillen stoflen diese ungewdhnlichen Bemiihungen jedoch
auf Skepsis und Widerstand seitens der Mitarbeiter der Stadt (anscheinend sind noch
immer fast 50 Prozent der Beschéftigten bis zu einem gewissen Grad gegen den
Verdnderungsprozess). Dies konnte darauf zuriickzufithren sein, dass die berufliche
Identitdt vieler stddtischer Mitarbeiter in erster Linie durch ihre entsprechenden
Funktionen und Fachbereiche geformt wird und nicht durch eine gesamtstddtische
Identitdtsmentalitdt und -kultur.

WELCHER KERN UND WELCHES FUHRUNGSVERSTANDNIS STECKEN IN CHANGE??

Wie aus den bisherigen Ausfithrungen eindeutig hervorgeht, spielte die (innovative)
Fithrung von Oberbiirgermeister Dr. Peter Kurz zweifelsohne eine Schliisselrolle
auf Mannheims Weg der Modernisierung. Nicht nur seine ausgepriigte Uberzeugung,
dass ,,eine Kommunalverwaltung mehr als nur ein kommunaler Dienstleister im
klassischen Sinne sein muss und kann und dass die Stddte sich immer mehr ihrer
Rolle in der Gesellschaft als Gestalter des stddtischen Lebens bewusst werden®,
sondern auch seine Fahigkeit, die Akzeptanz und Unterstiitzung von Vertretern
anderer politischer Parteien zu gewinnen, sind bemerkenswert. Ohne diese
Eigenschaften wire die Umsetzung von CHANGE? kaum moglich gewesen.

Die Formulierung einer Gesamtstrategie hatte in Mannheim oberste Prioritit.
Die vorrangige Frage war dabei nicht: ,,Wie organisieren wir diesen oder jenen
Prozess am besten?* Vielmehr ging es um die Frage: ,,Was moéchten wir bis zu
einem bestimmten Zeitpunkt erreichen, und welche Organisation bendtigen wir, um
unsere Ziele nachhaltig zu verfolgen?*
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Dies hat Chandler? wie folgt beschrieben: ,,Strategie und Struktur sind eng mitei-
nander verkniipft. Und die Struktur ist die (formelle und informelle) Ausgestaltung,
wie die Organisation verwaltet wird, und die Strategie ist die Festlegung
grundlegender langfristiger Ziele und die Zuteilung von Ressourcen, die zu deren
Realisierung erforderlich sind.*

Die personliche Agenda von Kurz basierte (und basiert auch heute noch) — in
Anlehnung an diesen Ansatz — auf sechs Handlungs- und Gestaltungsfeldern:
 Strategische Steuerung;

* Programmatische Schwerpunkte;

o Stirken der Teilhabe;

» Zukunftsfdhige Personalentwicklung;

 Stédtische Beteiligungen;

* Optimierung der Organisation.

Um potenzielle Widerstdinde im Vorfeld auszurdumen, wurden priaventiv umfas-
sende DialogmalBnahmen eingefiihrt. Ein enormes Problem wire beispielsweise
eine Protestaktion des Gesamtpersonalrats in grofem Stil gewesen, fehlendes
Interesse oder fehlendes Verstdndnis bei den Mitarbeitern. Die Entwicklung der
umfassenden Leitlinien sollte dabei helfen, mit eventuellem Unvermdgen seitens
der Fithrungskréfte in der Linienorganisation umzugehen. In der Realitdt ergaben
sich tatsidchlich folgende Herausforderungen: Die Reduzierung der Anzahl der
Dezernate wurde riickgéngig gemacht und aus politischen Griinden wieder ein
finftes Dezernat eingefiihrt. Kleinere Koordinierungsprobleme zwischen der
Personalvertretung und einigen Projektgruppen traten lediglich zu Beginn des
Prozesses im CHANGE?-Lenkungsausschuss auf. In diesem Gremium treffen die
Fraktionsvorsitzenden bzw. Fraktionsgeschéftsfithrer der Parteien im Gemeinderat
und die Vertreter des Personalrats regelméfig mit dem Oberbiirgermeister und den
Biirgermeistern zusammen.

Als weiterer (moglicher) Storfaktor entpuppte sich im Laufe des ,,Weges™ die
Verwendung des duflerst umstrittenen englischen Begriffs CHANGE?. Obgleich
dieser Ausdruck das Programm in einfacher und passender Weise beschreibt, wire
die Verwendung eines deutschen Begriffs wohl weit eher von den Mitarbeitern und
Biirgern angenommen und begriifit worden.

Bei CHANGE? geht es nicht einfach nur um die Einfiihrung einer neuen
Vorgehensweise oder eines neuen IKT-basierten Prozesses. Vielmehr werden
technische mit kulturellen Merkmalen, Ziele mit Einstellungen und strategische
Steuerung mit Aspekten des Dialogs verkniipft. Der politischen Fiihrung kommt
bei der Durchfithrung dieses Verdnderungsprozesses eine Schliisselrolle zu. IKT-
basierte Management-Informationssysteme und Controllingsysteme hatten bei
der Umsetzung des Gesamtprojekts und in der entsprechenden Berichterstattung
dauerhaft Prioritdt (weitere Informationen dazu im nichsten Abschnitt).

%2 Chandler, A.D., Strategy and structure, MIT Press , Cambridge, MA, 1962.
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Der Gesamterfolg war jedoch eher einer guten Arbeitsbezichung zwischen Politik
und den Verwaltung zu verdanken, was eine reibungslose Implementierung der
vorgenannten IKT-Systeme und des Projekts in seiner Gesamtheit ermoglichte.

MANAGEMENT-KONTROLLSYSTEM (MKS) UND HAUSHALT

Strategische Planung bedarf der klaren Festlegung von Zielen und strategischer
Handlungsmafnahmen, um deren Wirkung kontinuierlich zu erfassen. Um eventuelle
Abweichungen so frith wie moglich zu erkennen, hat die Stadt Mannheim eine Reihe
von Mechanismen entwickelt.

Mit der Einfiihrung des Neuen Kommunalen Haushaltsrechts (NKHR) im Jahr
2012 wurde der Haushalt der Stadt wesentlich transparenter. Er liefert nun bessere
Informationen iiber die Kosten eines Produkts (produktbasierte Zuteilung der Mittel),
auflerdem werden die Abschreibungen dargestellt sowie die Vermdgensbilanz.

Bei der Etataufstellung einer deutschen Stadt wie Mannheim werden zunéchst diverse

Aspekte beriicksichtigt:

* Haushaltsplan (Zusammenstellung von Einnahmen und Ausgaben; Pflichtaufgaben
und freiwillige Aufgaben);

* Entstechende Kosten oder Einnahmen aufgrund von Gesetzesianderungen,
Ratsbeschliissen und Anordnungen des Oberbiirgermeisters.

Durch die Installierung eines IKT-basierten Management-Informationssystems
werden die Daten des Neuen Kommunalen Haushaltsrechts (NKHR) mit den
Indikatoren verkniipft, die Auskunft {iber die Erreichung der Ziele geben. In diesem
Zusammenhang muss jeder Haushaltsposten mit mindestens einem strategischen Ziel
verbunden sein und zu diesem beitragen. Abbildung 4.4 veranschaulicht die neue
Finanzverwaltung und das strategiebasierte System von Mannheim.
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Abbildung 4.4: Neues Haushalts- und strategiebasierendes System von Mannheim

Ein (,normaler”) Doppelhaushalt wird in Personal- und Sachkosten unterteilt.
Die Daten iiber die Personalaufwendungen werden auf der Grundlage der Kosten
aller besetzten Stellen an einem Stichtag ermittelt. Die Sachkosten beinhalten den
Finanzplanung und diejenigen Kosten, die durch Gesetzesédnderungen, Ratsbeschliisse
und Anordnungen des Oberbiirgermeisters entstehen.

Der geplante (und tatséchliche) Gesamthaushalt 2011 betrug 990 Mio. Euro mit einem
Uberschuss von 6 Mio. Euro, wobei rund ein Viertel fiir Personalaufwendungen
verwendet wurde. Diese Zahlen waren etwas besser als in den Vorjahren (z. B.
2009), in denen die Finanzkrise stark zugeschlagen und folglich auch Einfluss auf
die Einnahmen aus kommunalen Steuern und Gebiihren hatte. Wéhrend sich die
Finanzdaten (Jahresiiberschuss/-defizit) auch dank einer Reduzierung der jéhrlichen
(laufenden) Aufgaben zwischen 2007 und 2011 um 10 Prozent verbessert haben,
bleiben die gesamten (langfristigen) Schulden der Stadt doch hoch.

Der Prozess der Erstellung eines Haushaltsentwurfs beginnt mit Planungssitzungen
hinsichtlich des Bedarfs in allen Dienststellen.
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Der angemeldete Bedarf wird besprochen und schlieBlich in Workshops des
jeweiligen Dezernats zusammengefasst. Im nichsten Schritt werden die Antrdge an
die Kémmerei weitergeleitet. Je nach Bedarf und verfiigbaren Ressourcen kann es zu
zusétzlichen Beratungen kommen.

Der Gesamtentwurf des Haushalts umfasst alle finanziellen Bedarfe der verschiedenen
Dezernate und wird vom Oberbiirgermeister und dem Ersten Biirgermeister
(Finanzdezernent) zur Verabschiedung an den Gemeinderat weitergeleitet. Die
Vorgehensweise bei der Haushaltsplanung des Gemeinderats umfasst ausgewihlte
kommunale Ratsausschiisse (z. B. Wirtschaft, Arbeit und Soziales, Bildung und Kultur).
Dariiber hinaus debattieren qualifizierte Biirger (beauftragt durch die politischen
Parteien), private Einrichtungen und Kirchen iiber die Zuteilung der Finanzen und
sind berechtigt, potenzielle Anderungen oder einen weiteren Bedarf vorzubringen. Fiir
diese 6ffentlichen Beratungen und die Etatreden der Fraktionsvorsitzenden und anderer
Vertreter werden etwa drei bis vier Tage angesetzt. Eine breitere Biirgerbeteiligung an
diesem Prozess wird durch permanente stadtweite und bezirksbezogene Projekte (z.
B. Planung und Umsetzung stidtischer Entwicklungsprojekte) sowie durch stetige
Beratungsdienste fiir Ehrendmter und Biirgerbefragungen gewahrleistet.

Sobald der Haushalt vom Gemeinderat verabschiedet ist, wird er zur endgiiltigen
Genehmigung an das zustindige Regierungspriasidium des Landes Baden-
Wiirttemberg, in Karlsruhe, gesendet. Etwaige zusétzliche Kredite unterliegen dabei
ebenfalls der Genehmigung durch das Regierungsprasidium.

Im Hinblick auf CHANGE? und aufgrund des neu eingerichteten Systems basierte
der Haushalt fiir 2012/13 erstmals auf strategischen Zielen und Managementzielen.
Dies war auflerdem das erste Mal, dass der Haushalt gemél den neuen Regeln des
NKHR erstellt wurde. Der Oberbiirgermeister und der Gemeinderat sind befugt, ein
Programm zu &ndern oder abzusetzen, wihrend der Lenkungsausschuss sowie der
Leiter Verwaltungsmodernisierung befugt sind, die in dem Masterplan aufgefiihrten
Projekte zu modifizieren oder sogar zu streichen.

Abbildung 4.5: Strategiebasierter Haushalt fir 2012/2013
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Wie vorher erwidhnt, hat die Stadt Mannheim damit begonnen, ein Management-
Informationssystem einzufiihren, in dem Daten zur Unterstiitzung der Planungs- und
Entscheidungsphasen gesammelt werden und das die Grundlage fiir Prognosen,
Analysen und Monitoring bildet. Die spezifischen Informationen stehen in folgender
Form zur Verfiigung:

» Ziele und Leistungskennzahlen (KPI);

* Personal (Altersstruktur, Arbeitsplétze etc.);

* Finanzen (Kosten je Produktgruppe, Fluss der Finanzmittel etc.);

« Statistikatlas;

» Einbettung von Dokumenten.

Die Qualitdit des Berichtswesens bestimmt die Leistung des gesamten
Steuerungssystems. Folglich werden regelméBige und exakte Datenerfassungen
und -aufzeichnungen zur Verfiigung gestellt, die fiir das Controlling relevant sind. In
diesem Zusammenhang wird pro Quartal ein Haushaltsbericht fiir den Gemeinderat
und die Fiihrungskrafte erstellt, um diese liber die gesamte Kapazitét des stadtischen
Haushalts zu informieren.

DieKontinuititderdiversen Titigkeiten wird durchein,, Ampel“-Uberwachungssystem
fiir den Haushalt sichergestellt, das rund 36 Mio. Euro prognostizierte
Einnahmesteigerungen und Einsparungen abdeckt. Die prognostizierten Einsparungen/
Einnahmesteigerungen werden auf einer zweimonatigen Basis mit Unterstiitzung des
Ampelsystems tiberwacht. Statusdnderungen (z. B. von ,,griin“ auf ,,gelb®) werden
den Fiihrungskriften umgehend gemeldet und 16sen Abhilfemafinahmen aus.

Dieses neue System ermdglicht nicht nur eine genaue Uberwachung der Ausgaben
oder Einnahmen der Stadt, sondern es kann zudem als eine unmittelbare Reaktion
auf das aktuelle Wirtschaftsklima betrachtet werden, um den Haushalt der Stadt und
deren Managementziele zu priorisieren (und zu erfiillen).

Gleichzeitig wird damit
automatisch Druck auf
Aktivitaten ausgeiibt, die als nicht
wesentlich eingestuft wurden,
wodurch die Leistungsqualitit
in den Schwerpunktbereichen
beibehalten (oder sogar
gesteigert) werden kann.
SchlieBlich steigert sich dadurch
auch die Transparenz der
Tatigkeiten der Stadt.

Abbildung 4.6: Beispiel fiir eine

Haushaltstiberwachung mit dem
Ampel-Berichtssystem
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AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Die Stadt Mannheim stand im Zeitraum 2010 bis 2013 einem Haushaltsdefizit von
350 Millionen Euro gegeniiber und hatte in den Jahren zuvor unter einer fehlenden
strategischen Ausrichtung gelitten. Als sechsjahriges Projekt hat CHANGE? dazu
beigetragen, die Mannheimer Finanzen zu stabilisieren sowie die Bereitstellung
Offentlicher Dienstleistungen mit Hilfe strategischer Ziele und wirkungsorientierter
Managementziele zu verbessern. Ferner trug CHANGE? dazu bei, ein besseres Modell
fiir eine Zukunftsplanung zu entwickeln, indem man die operativen Aspekte lokaler
Demokratie im Gemeinderat stirkte, indem man einen partizipativen Ansatz forderte,
der Mitarbeiter wie Biirger einbindet, und indem man die Stadt gemeinsam mit
Universitéten und der Wirtschaft weiterentwickelt.

Der Erfolg ist angesichts der Tatsache, dass der Prozess noch nicht vollstdndig ausgereift
ist, beeindruckend. Gemessen wird er anhand spezifischer Ziele und er kann bereits zum
jetzigen Zeitpunkt sowohl qualitative als auch quantitative Ergebnisse vorweisen:

* (Politische) Arbeit im Gemeinderat: Entsprechend der neuen Dezernatsstruktur
wurde die Anzahl der Ratsausschiisse von 22 auf 11 reduziert. Dies forderte neue
Arbeitsmethoden und eine kooperativere politische Entscheidungsfindung, auch im
Hinblick auf die Zusammenarbeit mit der Verwaltungsspitze.

» Stirkung des Bezirksbeirats: Die Bezirksbeirdte sind die direkte Verbindung
zwischen Biirgern und Verwaltung. Die Mitglieder der einzelnen Bezirksbeirdte
treffen sich nun dreimal im Jahr (anstatt wie bisher zweimal) in &ffentlichen
Sitzungen. Auf der Grundlage eines vom Gemeinderat erstellten Konsensdokuments
iiber die Grundsitze der Biirgerbeteiligung haben Biirger nun die Moglichkeit, noch
effektiver an diesen Sitzungen und zudem an diversen Projekten in Bezug auf die
stadtische Entwicklungsplanung teilzunehmen (z. B. an dem zukunftsweisenden
Vorzeigeprojekt ,,Konversion®).

o Strategische Haushaltsplanung: Der Prozess, hochrangige strategische Ziele
und spezifische Managementziele festzulegen, der zundchst von externen Beratern
unterstiitzt wurde, ist nun fest in den Finanzsystemen und operativen Verfahren der
Stadt verankert. Obgleich einige Managementziele immer noch hinsichtlich der
Wirkungsqualitit verbessert werden konnen, ist die (Haushalts-)Richtung im Grof3en
und Ganzen klar: keine Zuteilung von Ressourcen ohne die Festlegung auf Ergebnisse.

* Finanzpolitische Nachhaltigkeit: Der Haushalt der Stadt Mannheim wurde im Jahr
2011 innerhalb von 10 Tagen vom Regierungsprésidium Karlsruhe, der fiir Mannheim
zustandigen staatlichen Aufsichtsbehorde in Baden-Wiirttemberg, mit nur minimalen
Anmerkungen genehmigt, wihrend bei anderen Nachbarstidten Anderungen,
Kiirzungen, eine Reduzierung der Leistungen oder eine Erhohung der Steuern und
Gebiihren angeordnet wurden. Mannheim konnte diese Situation vermeiden, indem
die Stadt ein solides Finanzmanagement und die Priorisierung des Haushalts anhand
strategischer Ziele nachwies.
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* Neue Methoden des Dialogs: Es wurde ein vierteljahrlicher Mitarbeiterdialog des
Oberbiirgermeisters mit bis zu 30 per Zufallsprinzip ausgewéhlten Mitarbeitern
eingefiihrt. Jeder Mitarbeiter der Stadt Mannheim bekam die Gelegenheit, an einer
der iiber 45 Mitarbeiterveranstaltungen zum Thema Ziele teilzunehmen. Auflerdem
ist eine Beteiligungsrate von iiber 30 Prozent der Mitarbeiter an den ca. alle anderthalb
Jahre stattfindenden Befragungen zum CHANGE?-Prozess zu verzeichnen. Dies alles
hilft dabei, das Augenmerk auf wichtige Themen wie Kundenzufriedenheit oder —
dringende — Sparmafinahmen zu richten.

¢ Bestimmte spezifische Reformeinheiten mit starkem Mandat: Das Team der
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur 2013 wurde Anfang des Jahres 2008 vom
Oberbiirgermeister als interne Beratungsstelle aufgestellt, um den komplexen
Veranderungsprozess zu unterstiitzen, zu koordinieren, zu begleiten und zu lenken.
Die sieben Vollzeitmitarbeiter (Stand 2013) mit interdisziplindren Hintergriinden/
Profilen erhielten einen eindeutigen Auftrag, der es ihnen ermdglichte, bestimmte
Mittel (Wissen, Kompetenz, Ressourcen und Befugnisse) so einzusetzen wie es
notwendig und addquat war, um die gesteckten Ziele zu erreichen.

* Politische Fiihrung: Das grofle personliche Engagement und die starke Fiihrung
von Oberbiirgermeister Dr. Peter Kurz fiihrten zu einer Umorientierung in der
Stadtverwaltung: weg von der bloBen Einhaltung von Rechtsvorschriften hin
zu Wirkungen und Leistungszielen. Dadurch wurde der Weg geebnet fiir die
nichste Generation von Dienstleistungen, eine Wachstumsinitiative usw. Der
Oberbiirgermeister erstellte nicht nur eine politische Strategie, sondern er integrierte
diese auch in die Organisationskultur der Stadtverwaltung, trotz ehemaliger und
bestehender Hiirden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Mannheim nicht nur ein innovatives Beispiel
fiir die o6ffentliche Verwaltung in Deutschland, sondern aufgrund des wirkungsorien-
tierten, umfassenden Ansatzes und dem hohen Mal3 an Mitarbeiterbeteiligung wihrend
des Prozesses auch fiir Verwaltungen auf européischer Ebene.

Nachhaltigkeit wurde durch Anwendung verschiedener bereits erwdhnter Methoden
erzielt. Dazu zéhlen die Ubertragung neuer Standards und Prozesse in ,,biirokratische
Standards®, ein ,,Lock-in“-Effekt im Hinblick auf Rechenschaftspflicht Verantwortlich-
keit, MafBnahmen zum Qualitditsmanagement und zur Qualititssicherung sowie
regelmidfige Dialoge zur Unterstiitzung des Stabilisierungsprozesses nach 2013. All
dies gewiahrleistet nicht nur Nachhaltigkeit, sondern bildet durch ein hohes Mal} an
,,Transferierbarkeit” auch eine Blaupause fiir andere Stidte in Europa, die exakt diese
Art von Managementprogramm bendtigen wiirden, um ihre Kommunalverwaltungen
besser zu steuern und Ressourcen in ihrem Haushalt einzusparen.

Will man einige potenzielle Schwichen, Verbesserungsmoglichkeiten oder neu
hinzukommende Herausforderungen hervorheben und bewerten, so zeigt sich: Es ist
nicht eindeutig klar, was in Zukunft passieren und wie das Programm nach der ndchsten
Kommunalwahl und dem mdglichen Ausscheiden von Oberbiirgermeister Dr. Peter
Kurz aus dem Amt fortgesetzt wird. Prioritdt hat nun, die Projekte zum Abschluss
zu bringen, eine umfassende Dokumentation des gesamten CHANGE?-Prozesses zu
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erstellen und eine Evaluation durchzufiihren. Die wesentlichen Herausforderungen in
der Konsolidierungsphase bleiben weiterhin das Erreichen der Managementziele und
des kulturellen Wandels sowie die Festlegung der Qualititssicherung.

In Sachen Finanzen wurde dank der Zieldefinitionen und der Priorisierung von
Entscheidungen iiberwiegend ein ausgewogenes Kosten-Nutzen-Verhiltnis erreicht.
Die Reduzierung des kommunalen Haushaltsdefizits verlduft jedoch schleppend (die
Einsparergebnisse belaufen sich auf lediglich 10 Prozent des Gesamtdefizits). Eine
starkere Fokussierung auf Kernaktivititen und eine (weitere) Kiirzung von nicht
strategischen Aktivitéten sollten im Mittelpunkt eines angemessenen Einsparprogramms
stehen. In Krisenzeiten ist es besonders wichtig, dessen Auswirkungen fiir Personen bzw.
Familien mit besonderen Bediirfnissen zu beriicksichtigen, die ggf. einem groferen
Risiko ausgesetzt sind, durch die Maschen der Sicherheitsnetze zu fallen — dies muss
thematisiert werden. Der Uberwachungszyklus bietet dariiber hinaus Anhaltspunkte
fiir den Bewertungsprozess und fiir die daraus entstehende Anspannung in Richtung
stindige Verbesserung.

SchlieBlich wurde im Zusammenhang mit dem Projekt Konversion, dem Aushéngeschild
der Stadtentwicklung, eine Biirgerbeteiligung im grofen Stil durchgefiihrt. Das
Konversions-Projekt befasst sich mit der Nutzung bzw. dem Umbau groB3er, ehemals vom
US-amerikanischen Militdr genutzter Flachen. Durch diverse Beteiligungsverfahren hat
man die Praferenzen der Biirger hinsichtlich der kiinftigen Flichennutzung ermittelt.

Innovationskraft Zunéchst hat die Stadt Mannheim nicht das Rad neu erfunden,
sondern klugerweise an die Erfahrungen anderer Verwaltungen
angekniipft. Die britische Stadt Swansea — eine Partnerstadt
von Mannheim - arbeitet beispielsweise seit 2004 mit
strategischen Zielen und hat bei verschiedenen Gelegenheiten
ihre Erfahrungen beziiglich Mainahmen, Kriterien usw. an ihre
deutschen Kollegen weitergegeben.

Fiihrung Das personliche Engagement des Oberbiirgermeisters war
von hochster Bedeutung und ein Schliisselfaktor flir das
gesamte CHANGE?-Programm. Ohne seine Fihrung und die
Fokussierung auf Wirkungen, die durch die politische Debatte
nach der PISA-Studie ausgelést wurde, ware Mannheim
eine Stadt geblieben, die (wie sich auch in den internen
Mitarbeiterbefragungen gezeigt hat) als hierarchisch organisiert
galt und die durch einen traditionell birokratischen Stil und
langwierige Entscheidungsprozesse gepragt war.
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Neue
Beratungsform

Die Gestaltung, Verhandlung und Einfihrung von
Haushaltssparplanen ist heute in allen Verwaltungen eine grole
Herausforderung, sowohl fiir die Organisationen selbst, als auch
bei der Zusammenarbeit mit politischen Parteien. Die erste
Tendenz geht (blicherweise dahin, solche (libergreifenden)
MaRnahmen anzuordnen. Mannheim hat eine starke Integration
dieserneuen Dialogkulturin das kommunale Managementsystem
bewiesen.

Einsatz von
Informations-
und Kommuni-
kationstechnolo-
gien (IKT)

Der Einsatz von IKT in Form von Internetseiten, Rundschreiben,
Umfragen, elektronischen Newsletters usw. war von
entscheidender Bedeutung, um Informationen schnell und
unkompliziert unter allen Mitarbeitern zu verbreiten. Dies erwies
sich gerade zu Beginn des Programms ein echter ,Treiber®.
Jedoch wurden (und werden) insbesondere die Aktivitaten des
Oberbirgermeisters im Bereich der direkten Kommunikation
sehr hoch geschatzt; die Dialogformate mit den Mitarbeitern und
der Fihrungskreis stellen die effektivsten Mallnahmen dar.

Ein realistischer
Ansatz

Die ,Perlen der Weisheit, die sich durch Gesprache und
Analysen herauskristallisierten, umfassen: ausreichend Zeit
fur Vorbereitung und Umsetzung des Programms einplanen;
bei der Erstellung eines (ersten) Masterplans realistisch und
nicht zu ehrgeizig sein; Leitlinien fiir Flihrung direkt zu Beginn
einflihren. Und schlieBlich ist da noch die Erkenntnis, dass ,es
immer langer dauert als erwartet®. Letzteres konnte eine der
wichtigsten Erfahrungen des CHANGE 2-Programms sein. Dies
spiegelt sich in einer allgemeinen Kultur von ,kein Versuch und
Irtum® in deutschen Verwaltungen wider. Dementsprechend
wird eine stufen- bzw. schrittweise Methode bevorzugt.
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BESCHWERDEN VON BURGERN
ALS MOTOR FUR VERANDERUNG

Die Stadt Mailand

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

Der offentliche Sektor Italiens ist von einer napoleonischen Kultur gepragt und gilt
aufgrund seiner starken Orientierung an den gesetzlichen Vorschriften sowie seiner
traditionellen staatlichen Biirokratieapparate als eher misstrauisch gegeniber
Management-Reformen. Zu Beginn der 1990er Jahre fihrte der Druck des steigenden
Haushaltsdefizits und der wachsenden Staatsverschuldung zu Gesetzesinitiativen, die
auf franzdsischen Verwaltungsdoktrinen und Ideen der Offentlichen Reformverwaltung
beruhten. AuRerdem wirkte sich die Reform der Strukturfonds durch die EU Ende der
80er Jahre hinsichtlich der Einflinrung neuer Ideen in den Bereichen Finanzverwaltung,
-planung und -bewertung positiv aus." Mit dem wichtigsten Reformprozess, der mit
dem Gesetz Nr. 142/90 eingeleitet wurde, sollten in vielen verschiedenen Bereichen
Innovationen eingefilhrt werden: kommunales Regierungssystem, Verhaltnis
zwischen gewahlten Mandatstragern und Angestellten, Verwaltung &ffentlicher
Versorgungsunternehmen, Auslagerung von Tatigkeiten und Buchhaltung. Die
Kommunen erhielten gréRere finanzielle und organisatorische Autonomie und konnten
ihre Angelegenheiten im Rahmen bestimmter nationaler Regeln und Grundsétze
selbst regeln.

! Pollitt, C., und G. Bouckaert, Public management reform: a comparative analysis (2. Auflage), Oxford
University Press, Oxford, 2004, S. 264-69.
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Die Stadt Mailand ist eine der etwa 8.100 italienischen Kommunen (comuni), die als
,vorderste Front* der &ffentlichen Verwaltung ltaliens gelten. AuRerdem bilden die
Kommunen die erste von vier Regierungsebenen (Staat, 20 regionale Regierungen,
109 Provinzregierungen sowie kommunale Regierungen). Die Kommunen sind in
der italienischen Verfassung vorgesehen, genieflen ein hohes MaRl an Autonomie
und haben eine bestimmte Verwaltungsfunktion. Die lokalen Regierungen haben
einen hohen Stellenwert in der Verfassung: sie sind vollkommen unabhéngig
bei der Ausarbeitung von Verordnungen, haben die Befugnis zur Regelung der
Organisation und Austibung ihrer jeweiligen Funktionen und geniellen finanzielle
Unabhangigkeit. Ihre finanzielle Autonomie besteht in einem hohen MaRB an Freiheit
bei der Zuteilung von Ressourcen sowie dem Recht auf die Erhebung von Steuern
und Zollen und den Erhalt eines Teils der in ihren Territorien erzielten Einnahmen
des Zentralstaates. So stammen etwa 80 % der Einnahmen Mailands aus lokalen
Steuern und Dienstleistungsgebuhren.

Zusammen mit dem langfristigen Trend steigender &ffentlicher Ausgaben hat
der wirtschaftliche Niedergang der letzten Zeit jedoch sowohl das Verhaltnis
des Haushaltsdefizits zum BIP, das 3 % erreicht hat, als auch das Verhéltnis
der Staatsverschuldung zum BIP, das mit hoher Geschwindigkeit auf 130 %
angestiegen ist, negativ beeinflusst.? Die o6ffentliche Finanzverwaltung ist deshalb
zum wichtigsten Thema auf der Regierungsagenda geworden. Aullerdem gab es
in den letzten Jahren mehrere Félle, in denen die Finanzpolitik und die Kontrolle
der offentlichen Ausgaben rezentralisiert wurden, mit der unausweichlichen Folge
sinkender finanzieller und organisatorischer Autonomie. Um ein grundlegendes
Uberdenken der Ausgabenpolitik der Kommunen zu férdern, hat die italienische
Regierung aulerdem die staatlichen Zuschlsse drastisch reduziert.

Das System der sehr unterschiedlich groBen Gemeinden in ltalien ist stark
fragmentiert. Dies flihrt zu groBen Unterschieden in den realen Aufgaben und
Tatigkeiten der verschiedenen Kommunalverwaltungen, obwohl die gesetzlichen
Vorschriften keine derartigen Unterschiede vorsehen. Diese Unterschiede beziehen
sich weniger auf die von den Verwaltungen unmittelbar erbrachten Leistungen an
sich, sondern vor allem auf deren Qualitat und Quantitat. So werden eine Reihe von
zentralen Dienstleistungen, wie Nahverkehr und die Versorgung mit Energie, Wasser
und ahnlichem, in kleinen Gemeinden von Konsortien, Kommunalverwaltungen der
zweiten Ebene oder externen Unternehmen erbracht, die in der Regel von mehreren
Stédten gemeinsam kontrolliertwerden, welche wesentlich gréRere Gebiete verwalten
als die jeweiligen Gemeinden. Mit Hilfe solcher Zusammenschlisse werden die aus
den verschiedenen Grofen der Gemeinden erwachsenden Unterschiede ein Stlick
weit ausgeglichen.

2 OECD Economic Outlook, Band 2013 Ausgabe 2, DOI: 10.1787/eco_outlook-v2013-2-en.
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Folgende Bereiche und Einrichtungen gehdren zu den kommunalen Dienstleistungen:
die ortlichen Polizeikrafte, Kindertagesstétten, Bildungseinrichtungen, 6ffentliche
Bibliotheken, Museen, kulturelle Veranstaltungen, Sport und Freizeit, Tourismus,
offentlicher Personennahverkehr, Straflenbau und -instandhaltung, Wasser- und
Abwasserversorgung, Abfallbewirtschaftung und Reinigung, Stadtplanung und
-entwicklung, Wohnraumversorgung, soziale Wohlfahrt und Katastrophenschutz.
Die Gemeinden ltaliens sind nicht zustandig fir die Gesundheitsversorgung, fiir
die in der Regel die Regionen verantwortlich sind, Bildung (mit Ausnahme der
entsprechenden Gebaude), die nationalen Polizeikrafte und die Feuerwehr.

SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR, WIRTSCHAFT UND WICHTIGSTE
INDUSTRIEN

Gemessen an ihrer Einwohnerzahl ist Mailand die zweitgrote Kommune ltaliens, von
der Bevdlkerungsdichte her steht sie an neunter Stelle. Die Einwohnerzahl Mailands
ist von 2006 bis heute relativ konstant geblieben.

Jahr Einwohnerzahl
2006 1.308.735
2009 1.295.705
2011 1.341.830

Seit Ende des Zweiten Weltkrieges hat Mailand den Trend zur Tertidrisierung der
italienischen Wirtschaft vorweggenommen. Die wichtigsten Bereiche der Mailander
Wirtschaft sind der Finanzsektor, inlandischer und internationaler Handel, Mode,
Industriedesign, das Verlagswesen, Unterhaltung, wissenschaftliche Forschung,
Biotechnologie, Informationstechnologie, die Universitaten, Werbung und Medien
sowie gemeinnitzige Organisationen. Der Dienstleistungssektor umfasst 72,5 % der
Gesamtwirtschaft, wahrend der industrielle Sektor 27 % der Wirtschaft ausmacht (die
ubrigen 0,5 % entfallen auf die Landwirtschaft).

Mailand ist das wichtigste Finanzzentrum ltaliens. Das Pro-Kopf-Einkommen betrégt
etwa 35.000 € In Mailand befinden sich die Hauptniederlassungen mehrerer
italienischer und auslandischer Banken und Finanzinstitutionen, die italienische
Borse sowie 17 auslandische Handelskammern. Mit einem BIP von 367 Milliarden
US-Dollar (mehr als 10 % des gesamten italienischen BIPs) steht Mailand an erster
Stelle der Metropolregionen Italiens und an elfter Stelle der Metropolregionen der Welt.
Hinsichtlich der Anziehungskraft fiir ausléndische Investoren nimmt sie mit etwa 2.000
multinationalen Konzernen den ersten Rang unter den italienischen Metropolregionen
und den sechsten Rang in der EU ein. Mit mehr als 12.000 Unternehmen, 800
Showrooms und 6.000 Einzel- und GroBhandelsgeschéften ist Mailand auferdem
unbestritten die wichtigste Mode- und Designmetropole der Welt.
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Die Stadt befindet sich an der Schnittstelle von drei wichtigen europaischen
Wirtschaftszonen: dem industriellen Fiinfeck Europas (Mailand, Munchen, Paris,
London, Hamburg), der ,Blauen Banane® mit der weltweit hdchsten Konzentration von
Menschen, Geld und Industrie (dieses Gebiet umfasst ungefahr London, die Benelux-
Staaten, Sudwestdeutschland, die Schweiz und Norditalien) und dem ,Sonnengrtel
Europas*, der die Basis der Wirtschaft des Mittelmeerraumes darstellt (er umfasst die
Mittelmeerkiiste zwischen Valencia im Westen und Genua im Osten).

Gemal der Economist Intelligence Unit lag Mailand im Jahr 2010 auf Platz zwélf
der teuersten Stadte der Welt. In Italien nimmt die Stadt in folgenden Bereichen die
Spitzenposition ein: sie ist Sitz der meisten Unternehmen (285.000), hat die meisten
Arbeitnehmer (1.768.000) und den héchsten Umsatz im AufRenhandel (33.000 Mio. €
oder 10 % der italienischen Exporte).

Im Jahr 2008 gab das Bureau International des Expositions (BIE) Mailand den Zuschlag
fir die Expo 2015 zum Thema ,Feeding the Planet. Energy for life* (,Ern&hrung fiir die
Welt. Energie fir das Leben®). Damit erhielt die Wirtschaft der Stadt neue Impulse,
insbesondere wurden neue Urbanisierungs- und 6ffentliche Infrastrukturprojekte ins
Leben gerufen, wobei die Stadtverwaltung und die Regierung der Region zentrale
Rollen einnehmen.
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HINTERGRUND

Innerhalb der letzten Jahre hatte die Stadt Mailand sechs soziodkonomische Trends
zu verzeichnen, die immer noch andauern und die die Stadt zu einem einzigartigen
gemeinschaftlichen Forschungslabor machen.

Die auffilligste Tendenz ist der schnelle Alterungsprozess der Bevdlkerung.
Wihrend die Anzahl der Bewohner mit 1.350.000 in den letzten 20 Jahren im
Wesentlichen gleich geblieben ist, ist die Zahl der iiber 75-Jdhrigen gestiegen
(147.096 im Jahr 2006 und 162.434 im Jahr 2011). Mit Ausnahme der Kinder
(0-14 Jahre) ist die GroBe der librigen Altersgruppen konstant geblieben oder hat
abgenommen. Aufgrund der sinkenden Geburtenrate ist die Anzahl der Familien
mit drei oder mehr Mitgliedern gesunken (eine Familie besteht aus durchschnittlich
etwa 1,9 Personen).

Da die Einkommen langsamer steigen als die Ausgaben, ist die Zahl der Armen
gestiegen. Nach Angaben der Abteilung fiir Statistik der Stadtverwaltung leben
in Mailand 225.000 Menschen in Armut und 108.000 Menschen, die obdachlos
sind. Gleichzeitig sind die Preise gestiegen — die Inflationsrate hat sich zwischen
2006 (1,8 %) und 2011 (3,3 %) fast verdoppelt —, und die Zahl der Menschen, die
ihre Wohnungen und Héuser verlassen mussten, stieg von 4.167 im Jahr 2007 auf
6.398 im Jahr 2009. Dies zeigt, dass die Lebenskosten gestiegen sind, wéahrend die
Kaufkraft stark gesunken ist.

Obwohl die Beschéftigungsrate in den ersten vier Monaten des Jahres 2012 um 1,2 %
gesunken ist, hat Mailand im Vergleich mit dem italienischen Durchschnitt hohe
Beschéftigungsraten. Die Stadt ist nach wie vor fithrend, wenn es um Innovationen
in den Bereichen Design, Mode, Medien und neue Technologien geht, und zieht
viele Arbeitskréfte aus anderen Teilen Italiens und dem Ausland an.

Die Rolle der Maildnder Frauen in Familie und Gesellschaft ist komplexer als
anderenorts in Italien und Europa, denn die Beschiftigungsrate der Frauen betrdgt
62,7 %, wihrend sie in ganz Italien bei durchschnittlich 46,4 % liegt und die
Lissabon-Agenda eine Rate von 60 % vorsieht. Aulerdem leben in Mailand etwa
30.000 geschiedene Frauen. Das bedeutet, dass die Frauen in Mailand in der Regel
berufstétig sind und das Problem haben, ihre Berufstétigkeit mit ihrer Rolle in der
Familie vereinbaren zu miissen.

In Mailand gibt es acht offentliche und private Universititen mit Forschungs-
und Lehrtdtigkeiten, die von etwa 160.000 Studenten besucht werden (12 % der
Gesamtbevolkerung). Nur 46 % von ihnen leben im Stadtgebiet, 29 % pendeln
taglich und 6 % sind Auslédnder. Nach ihrem Abschluss bleiben viele der Studenten
als ,,Nachwuchskréfte” im Stadtgebiet Mailands und arbeiten als Zeitarbeitnehmer
im Dienstleistungsbereich. Sie leben auflerhalb und pendeln zur Arbeit in die
Stadt. Obwohl sie also einen Grofteil ihrer Zeit in Mailand verbringen und so zum
soziodkonomischen Leben der Stadt beitragen, sind sie auf der institutionellen
Ebene nicht vertreten.
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AuBer den Nachwuchskréften gibt es auch andere ,,Nutzer” der Stadt, insgesamt
sind es bis zu 700.000 Menschen, die tiglich pendeln und die Stadt jeden Werktag
nutzen. Des Weiteren gibt es etwa 76.000 Mailander, die weder die Schule besuchen,
noch einen Ausbildungs- oder Arbeitsplatz haben (NEETs — Not in Education,
Employment or Training). 42.000 von ihnen sind Frauen.

Mailand gilt als der stddtische Raum in Italien mit der hochsten Zahl von
Einwanderern (etwa 16 %). Viele der mannlichen Einwanderer sind im Baugewerbe
beschiftigt (21 %) und viele der weiblichen Einwanderer in der hiuslichen Pflege
(32,5 %). Die Einwanderung wird Verdnderungen in der Zusammensetzung
zukiinftiger Generationen nach sich ziehen.

In Anbetracht der unterschiedlichen Bediirfnisstrukturen der Biirger und ,,Nutzer der
Stadt wurde 2006 die ,,Beschwerdestelle” eingefiihrt, ein Projekt zur Innovation in
der Verwaltung. Anders als in anderen Innovationen begiinstigenden Situationen lagen
hier keine besonderen negativen Umstédnde oder unerwiinschten Tendenzen zugrunde.
In diesem Fall lagen zwei giinstige Voraussetzungen fiir den Start des Projektes vor —
die Ideen der neuen Biirgermeisterin Letizia Moratti und des Magistrats der Stadt.

Zum einen hatte die neue Biirgermeisterin bereits in ihrem Wahlkampf einen ihrer
Schwerpunkte benannt, der in dem an die Offentliche Reformverwaltung erinnernden
Motto ,,Die Regierung tritt an die Biirger heran“ zusammengefasst wurde. Dieser
Schwerpunkt lag auf einer Linie mit der im Dezember 2006 vom Ministerium fiir
Innovation und Reformen erlassenen Direktive ,,Fiir eine qualitativ hochwertige
Regierung®. Das strategische Ziel bestand dabei in der Vereinfachung von Vorgingen
fiir die Biirger und Unternehmen in der Stadt durch die schnellere und effektivere
Erfillung ihrer Bediirfnisse. AuBlerdem wurde damit die derzeitige (2012-13)
Strategie der italienischen Regierung vorweggenommen, der Finanzkrise durch ein
Uberdenken der Ausgabenpolitik zu begegnen, und zwar durch einen allumfassenden,
alle internen Akteure (Abteilungen) einbeziehenden Prozess der Innovation,
Ressourcenoptimierung und Vereinfachung.

Gleichzeitig fuhr die Stadtverwaltung von Mailand mit der Implementierung des
Qualititssystems ISO 9001:2008 fort. Wahrend der Implementierung dieses Systems
wurde der Bedarf an einem Uberwachungssystem fiir Beschwerden von Biirgern
sowie an einem strukturierten Prozess der Verwaltung der sich daraus ergebenden
Korrekturmafinahmen und Riickmeldungen deutlich. In der Tat wurden Beschwerden
zu diesem Zeitpunkt auf eine sehr improvisierte und undifferenzierte Art und
Weise verwaltet. Es gab keine zentrale Stelle, an der die Beschwerden gesammelt
wurden, keine Kontrolle und Berichte tiber die ergriffenen Mafinahmen und keine
Kontrolle der Antwortzeiten, was sowohl in der tagtdglichen Arbeit als auch bei
Entscheidungstriagern zu Unzufriedenheit fiihrte.
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STRATEGIE UND ZIELE

Das Projektumfeld, also die Stirken, Schwichen, Moglichkeiten und Gefahren bei
der Einfiihrung des innovativen Projekts im Jahr 2006, wurde in einer vereinfachten
SWOT-Analyse (Starke-Schwichen-Analyse) dargestellt (siche Abbildung 5.1).

Die Reaktion der Stadtverwaltung von Mailand auf dieses Szenario bestand in der
Weiterentwicklung der strategischen Rolle der Beschwerdestelle iiber mehrere Jahre
hinweg und, allgemeiner gesagt, in der schrittweisen Verbesserung ihres Service.

Abbildung 5.1: Diese SWOT-Analyse stand am Anfang des Weges.

Interne
Faktoren
(Eigenschaften
der
Organisation)

Externe
Faktoren
(Eigenschaften
des Umfeldes)

HILFREICH
(fir die Erreichung des Ziels)

+ Starke politische Unterstiitzung
(Biirgermeisterin und Magistrat)
mit dem Ziel, die Beziehung
zwischen Verwaltung und
Blirgern zu verbessern und
die angebotenen Leistungen
effizienter und effektiver zu
gestalten

+ Zusammenarbeit mit anderen
Beharden fiir dieses Projekt
(Ministerium fiir Offentliche
Verwaltung)

+ Aktivitaten im Bereich
Benchmarking mit anderen
Kommunen

* Druck von
Verbraucherorganisationen

HINDERLICH
(fir die Erreichung des Ziels)

* Kulturelle Vorbehalte gegeniiber
dem Begriff ,Beschwerden®
innerhalb der Organisation und
bei gewahlten Vertretern, dass es
sich dabei um eine neue Art von
zentralisierter Kontrolle handeln
konnte

* Es gibt bereits mehrere Stellen in
der Verwaltung fir das Einreichen
von Reklamationen

* Begrenzte finanzielle, technische
und personelle Ressourcen

* Globale Finanzkrise

+ Abwanderung von Fachkraften
und Familien in angrenzende
Vororte

+ Zuwanderung von gering
qualifizierten Haushalten
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Das Projekt konnte 2006 aufgrund der strategischen Ziele der neuen Biirgermeisterin
Letizia Moratti ins Leben gerufen werden, die darin bestanden, die Bediirfnisse der
Stadt wahrzunehmen, die Akteure einzubeziehen und Sicherheit zu gewihrleisten. Die
Beschwerdestelle war Teil der Gesamtstrategie der Stadtverwaltung, ,,die Regierung
den Biirgern anzundhern®, die zur Umsetzung des politischen Willens initiiert wurde,
eine groflere Nahe zwischen der Maildnder Regierung und ihren Biirgern sowie den
Nutzern der Stadt herzustellen. Das konkrete Ziel bestand in der Schaffung eines
Zugangsnetzes (Call Center, Post, E-Mail, Internetseite usw.) fir die mehr als 2
Millionen tiglichen Nutzer der Stadt, iiber das diese die Stadtverwaltung erreichen
konnten, ohne personlich an einem Schalter vorsprechen zu miissen. Anders gesagt
sollte die Beschwerdestelle als eines der ,,Ohren* der Stadtverwaltung dienen.

Die iibergreifende Reichweite dieser Gesamtstrategie stellte fiir die Stadt Mailand
eine extreme Herausforderung dar: ,, Kontakt zwischen der Stadtverwaltung und den
Biirgern und Unternehmen herzustellen, indem alle Anstrengungen unternommen
werden, ihr Verhdltnis zur Verwaltung zu vereinfachen, mit dem Ziel, die Lebensqualitiit
in der Kommune zu verbessern und die Stadt wettbewerbsfihiger zu machen * (Stadt
Mailand, Piano Generale di Sviluppo [Strategieplan] 2006-11).

Damit verbunden war das strategische Ziel des Stadtrats, die Effektivitdt und Effizienz
durch die Einfiihrung eines Qualitdtssicherungssystems zu steigern. Im Jahr 2007
erklarte der Magistrat der Stadt seinen Willen, ISO- und EFQM-Modelle einzufiihren
und so Verwaltungsvorginge schlanker, einfacher und transparenter zu gestalten. Die
Ziele dabei waren die Gewihrleistung eines einfachen Zugangs zu Dienstleistungen,
die Uberwachung der Qualitit durch Umfragen zur Kundenzufriedenheit, die
Forderung eines entsprechenden Bewusstseins und der ndétigen Qualifizierung
der Mitarbeiter sowie die Schaffung eines guten organisatorischen Klimas einer
effektiven Zusammenarbeit. Diese zweite strategische Herausforderung intensivierte
das erste strategische Ziel und stellte zudem ein eigenes separates Ziel dar. Der Grund
dafiir bestand darin, dass die Einrichtung der Beschwerdestelle als potenzielles
standardisiertes Management von Kundenunzufriedenheit als einer der wichtigsten
Schritte angesehen wurde, die fiir die Erlangung der Qualitatssicherungszertifizierung
ISO 9000 noch umgesetzt werden mussten. Tatsdchlich wurde deutlich, dass ohne
die Beschwerdestelle (und das damit verbundene Kundenbiiro zur Untersuchung
der Kundenzufriedenheit) keine Qualitdtssicherungszertifizierung erreicht werden
konnte. Dementsprechend stellte die Beschwerdestelle nicht nur ein Netzwerk
von bidirektionalen Kommunikationswegen zwischen der Stadtverwaltung und
den Stadtnutzern dar, sondern auch ein System von standardisierten, effizienten
und effektiven Prozessen des Beschwerdemanagements. Anders gesagt sollte die
Beschwerdestelle der Stadtverwaltung als ,,Ohr* dienen, das jedem Nutzer der Stadt
die Lésung eines Problems hinsichtlich einer kommunalen Dienstleistung innerhalb
einer festgelegten Frist garantieren wiirde.

Die Beschwerdestelle entwickelte sich im Laufe der Zeit weiter und erfiillte

verschiedene Zwecke. Fiinf Jahre nach ihrer Einfiihrung wurde sie durch eine 2011
abgeschlossene, umfangreiche organisatorische Erneuerung von einer einfachen
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Sammlung von Beschwerden von Stadtnutzern zu einem leistungsstarken Steuerungs-
und Kontrollsystem. So wurde sie Teil der strategischen Herausforderung einer
umfassenderen organisatorischen Erneuerung, die der neue Biirgermeister Giuliano
Pisapia proklamierte. Der linksgerichtete Pisapia war nach 20 Jahren der Regierung
durch rechtsgerichtete Biirgermeister von einer Mehrheit in sein neues Amt gewéhlt
worden. Die Beschwerdestelle wurde zwar sowohl in finanzieller und personeller
Hinsicht als auch beziiglich der verarbeiteten Inhalte beibehalten, sie wurde jedoch
von der Qualitdtsabteilung, die inzwischen mit der Abteilung Humanforschung
zusammengelegt worden ist, in die Abteilung Verwaltungskontrollsystem und
Rechnungspriifung verlegt. Damit wurde der Zweck der Beschwerdestelle erweitert:
sie sollte nun zu einem strategischen Schwerpunkt des VKS der Stadt Mailand
werden. Unter diesem neuen Gesichtspunkt werden in der Beschwerdestelle
Informationen {iber Beschwerden zusammen mit Umfragen zur Kundenzufriedenheit
und anderen LeistungsmaBstidben zur Verbesserung der Qualitdt der Riickmeldungen
an die Leitungsebene beziiglich zu ergreifender Korrekturmafinahmen verwendet,
mit dem Endziel, die alltidglichen Dienstleistungen der Stadtverwaltung fiir ihre
Biirger zu verbessern. Das entsprechende im Strategieplan der Stadt Mailand 2011-
16 festgelegte Konzept bestand in der Idee eines verbesserten Zugangs der Biirger
zu Dienstleistungen der Stadtverwaltung im direkten Kontakt durch technische
Losungen und internes Fachwissen mit einem Schwerpunkt auf organisatorischer
Effizienz, der Vereinheitlichung von organisatorischen Einheiten und Verwaltungs-
prozessen, Uniformitdt, Kohdrenz und einer geringeren Fragmentierung von
Entscheidungsprozessen.

Die mit dem innovativen Projekt der Beschwerdestelle einhergehenden
strategischen Ziele haben sich also im Verlauf des Projekts weiterentwickelt und
wurden vielschichtiger. So wurde aus der Beschwerdestelle von einer einfachen
Anlaufstelle fiir die Biirger zundchst eine Sammelstelle filir standardisierte
Beschwerdemanagementprozesse und schlief3lich ein ausgereifteres Steuerungs- und
Kontrollsystem. Dabei muss betont werden, dass sich auch nach dem Wechsel der
Regierungspartei nichts an dem Ziel verdndert hat, die Effektivitit und Effizienz
der alltdglichen Dienstleistungen der Stadtverwaltung zu erhohen. Anders gesagt
besteht die Innovationsleistung hier nicht in grofen Investitionsprojekten mit
greifbaren und leicht zu quantifizierenden Ergebnissen. Der Ansatz der schrittweisen
Verdnderung von unten ist der rote Faden, der sich in den letzten 20 Jahren auch
durch den politischen Machtwechsel nicht verdndert hat. Selbstverstindlich war
dies nicht die einzige Strategie der amtierenden Biirgermeister der letzten Jahre.
Aufgrund ihrer mdoglichen unmittelbaren und mittelbaren Auswirkungen auf das
Leben in der Stadt ist die Weltausstellung Expo 2015 mit den damit verbundenen
Infrastrukturprojekten (Stadterneuerung, offentlicher Nahverkehr usw.) eines der
wichtigsten, wenn nicht sogar das wichtigste Projekt auf der stadtpolitischen Agenda.
Moglicherweise haben genau dieses GroBprojekt mit seinen potenziell negativen
Auswirkungen auf das Leben der Nutzer der Stadt durch die mit grolen Bauprojekten
verbundenen Unannehmlichkeiten sowie die Notwendigkeit, Losungen fiir die sich
verschlechternde finanzielle Lage finden zu miissen, die Stadtverwaltung dazu
angeregt, dieses innovative Projekt anzugehen und zu unterstiitzen.

89



DER WEG

Zu Beginn des Innovationsprojektes Beschwerdestelle war die treibende Kraft dahinter
eine klare politische Fithrung. Die Biirgermeisterin und der Magistrat der Stadt waren
besonders an der Kontrolle der Zufriedenheit der Biirger interessiert. Dies zeigte sich
an der Schnelligkeit, mit der der Magistrat wichtige Entscheidungen beziiglich des
Projekts traf, wobei sich explizit auf den Zusammenhang zur Implementierung des
Qualitétssicherungssystems bezogen wurde. Da die Biirgermeisterin im Amt blieb,
war sie flir dieses System und folglich auch fiir die Beschwerdestelle unmittelbar
verantwortlich. AuBlerdem kniipfte sie 2009 Kontakte mit dem Ministerium fiir
Offentliche Verwaltung und unterschrieb eine Vereinbarung mit dem Ziel der
Weitergabe der im Laufe der ersten Monate des Projekts gewonnenen Erkenntnisse an
andere Kommunalverwaltungen Italiens.

Die Leitung hatte bei der Entwicklung der Idee der Beschwerdestelle freie Hand.
Ganz zu Beginn agierte die Leitung aufgrund der voélligen Neuartigkeit des Konzeptes
fiir die Stadt ohne eine formalisierte Strategie. Stattdessen beschloss sie mit Blick auf
die Gesamtsituation, eine mittelfristige Strategie im Zusammenhang mit der Rolle der
Beschwerdestelle als Unterstiitzung des Qualitédtssicherungssystems zu entwickeln.
Dies bildete die Grundlage fiir die notwendige politische Unterstiitzung.

Deshalb wurde beschlossen, die Beschwerdestelle als bereichsiibergreifenden Prozess,
der durch ein externes Kontrollorgan gepriift wird, um das Beschwerdemanagement
herum aufzubauen. Es wurde ein pyramidenformiges Werbesystem entwickelt,
das Riickmeldungen sowohl an Fiihrungskréfte (von der niedrigeren zur hdchsten
Ebene) als auch an gewihlte Vertreter (Ratsmitglieder und Biirgermeisterin) vorsah.
Ein zentraler Teil des gesamten Projekts waren die 26 Kontaktpersonen innerhalb
der verschiedenen Abteilungen der Stadtverwaltung, die den Prozess iiberwachten
und die Schaffung eines effizienten und effektiven internen Netzwerks fiir das
Beschwerdemanagement vereinfachten. Auflerdem begann die Beschwerdestelle,
eng mit dem Kundenbiiro zusammenzuarbeiten, das bereits vor der organisatorischen
Erneuerung 2011 in derselben Abteilung angesiedelt war und mit dessen Hilfe
die Kundenzufriedenheit in den Bereichen untersucht wurde, die sich in der
Beschwerdestelle als kritisch herausgestellt hatten.

Die formal seit Einfilhrung der Beschwerdestelle bestehende Beteiligung der
kommunalen multifunktionalen Versorgungsunternehmen, Agenturen und Firmen (fiir
kommunale Dienstleistungen wie dffentlicher Personenverkehr, Energieversorgung,
Miillabfuhr und Abfallverwertung, Wasser- und Abwasserversorgung usw.) wurde
zunehmend gestirkt. Durch diese Verbesserung des Systems wurde aus dem anfangs
vorherrschenden ,,internen Netzwerk* mehr und mehr ein ,,internes und iibergreifendes
Netzwerk®, sodass die Robustheit und die Leistungsfahigkeit der Beschwerdestelle
fiir die Biirger deutlicher sichtbar wurde.
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Um ein solides System zur Verwaltung aller Arten von Beschwerden zu erhalten,
wurden Verbesserungen allmdhlich implementiert, sobald Probleme auftraten. Am
Anfang war die Software fiir das Beschwerdemanagement zwar einfach, aber bereits
in der Lage, Analyseberichte zu erstellen. Im Jahr 2010 wurde die Software dann
von Grund auf tiberarbeitet, um Beschwerden, die mehrere Abteilungen betrafen,
gleichzeitig an verschiedene Stellen weiterleiten zu konnen. Ein Jahr spéter wurde
zusitzlich eine damit zusammenhidngende Software zur Verwaltung der jeder
Beschwerde folgenden Korrekturmafnahmen implementiert, die ein Ticketsystem
(als ,,Online-Formular* bezeichnet) beinhaltet, mit deren Hilfe die tatsidchliche Zeit
gemessen, katalogisiert und analysiert werden kann, die zur Losung der jeweiligen
Probleme benétigt wurde.

Das grof3te Hindernis bei der Einfiihrung der Beschwerdestelle bestand in der Haltung,
die sich mit dem Satz ,,Wir haben das schon immer so gemacht® beschreiben lasst.
Das Risiko dabei bestand (und besteht nach wie vor) darin, dass das herkdmmliche
Beschwerdemanagement durch die einzelnen Abteilungen ohne zentrale Uberwachung
keine Moglichkeit bot, die Zufriedenheit der Biirger angemessen zu iiberpriifen und
zu handhaben. Um dieser Gefahr zu begegnen, wurde in der Beschwerdestelle die
Strategie verfolgt, das Bewusstsein der gesamten Leitungsebene der Stadtverwaltung
und der gewéhlten Mandatstrager fiir die Vorteile eines einheitlichen und kohdrenten
Beschwerdemanagements fiir Biirger (eindeutige Antworten und feste Termine) und
Politiker (Uberwachung und Verhinderung der Entstehung kritischer Situationen)
zu stirken. Auflerdem wurde durch die Forderung einer abteilungsiibergreifenden
Zusammenarbeit auf der Grundlage tiglicher Kontakte ein interdisziplindrer, [6sungs-
und prozessorientierter Ansatz gewdhlt. Des Weiteren wurde 2009 die Perspektive der
Kundenorientierung gestérkt, indem eine interne Umfrage zur Kundenzufriedenheit
durchgefiihrt wurde, um mégliche zu beseitigende kritische Faktoren und Spannungen
zu erfassen.

Ein zentraler Baustein des Gesamtprozesses war die Schaffung eines Zugehorig-
keitsgefiihls und einer eigenen Identitdt bei den Mitarbeitern der Beschwerdestelle.
Fir die Beschwerdestelle stehen nur wenige finanzielle und personelle
Ressourcen zur Verfiigung, diese werden gemeinsam mit dem Kundenbiiro
genutzt. Die Beschwerdestelle besteht aus einem Leiter, der auch das fiir
Kundenzufriedenheitsanalysen verantwortliche Kundenbiiro koordiniert, sowie
vier Mitarbeitern im Jahr 2006, fiinf Mitarbeitern ab 2009 und sechs Mitarbeitern
ab 2011, von denen eine Person eine Teilzeitstelle innehat. Drei Personaleinheiten
sind ausschlieBlich fiir die Beschwerdestelle vorgesehen. Die geringen personellen
Ressourcen und die unterschiedlichen Hintergriinde der Mitarbeiter erforderten
umfangreiche Schulungen und, was noch wichtiger war, den Aufbau von Fahigkeiten
in einem guten organisatorischen Klima. Im ersten Jahr wurde das Team zusétzlich
durch einen Psychologen unterstiitzt. Im Laufe der Zeit konnten die Mitarbeiter ihre
Fahigkeiten in der Gestaltung der Beziehungen mit den Nutzern der Beschwerdestelle
weiter ausbauen. Die Stiarkung der Angestellten durch die Entwicklung des Teams
ermdglichte den Aufbau einer harmonisch und langfristig zusammenarbeitenden
Gruppe mit spezifischen neuartigen Kompetenzen. Diese sind nicht nur innerhalb der
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Stadtverwaltung sichtbar, sondern werden auch auf nationaler Ebene durch Seminare
weitergegeben, die in Zusammenarbeit mit dem Ministerium fiir Offentliche
Verwaltung organisiert werden.

Aufgrund der geringen fiir das Projekt zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel
konnte keine spezielle Software fiir das Beschwerdemanagement angeschafft
werden, was zu Projektbeginn als Herausforderung gesehen wurde. Das Team der
Beschwerdestelle handelte jedoch nach dem Motto: ,,Wenn das Leben dir Zitronen
gibt, mach Limonade draus.” Durch die Stirkung und Befdhigung der Mitarbeiter
sowie die Verwendung einer Software, die eine andere organisatorische Einheit nicht
mehr benétigte, fand das Team mit Hilfe der IT-Abteilung eine eigene IT-Ldsung, die
keine zusétzlichen Kosten verursachte. Dadurch ist es der Stadt Mailand gelungen, die
Herausforderung fehlender vorgefertigter IT-Losungen in eine Stiarke zu verwandeln:
statt ihre internen Prozeduren fiir das Beschwerdemanagement an eine standardisierte
Software anzupassen, wurde eine mafigeschneiderte Software geschaffen, die je nach
Bedarf kontinuierlich erweitert werden kann.

Unmittelbar nachdem die Beschwerdestelle ihre Arbeit aufgenommen
hatte, unterzeichnete die Stadtverwaltung eine offizielle Vereinbarung mit
Verbraucherorganisationen, um die Beschwerdestelle als zentrales Element des
Verbraucherschutzes zu positionieren. Auflerdem wurde die Stadtverwaltung
ein Jahr darauf hauptverantwortlich fiir diejenigen Aktivititen im Rahmen der
landesweiten Initiative ,,Benchmarking Quality Club®“, die das einander Zuhdren
von Biirgern betreffen. Im Benchmarking Quality Club haben sich mehrere grof3e
Gemeinden Italiens mit dem Ziel eines Gedankenaustauschs {iiber bewihrte
Praktiken zusammengeschlossen. Andere Interessengruppen wurden durch einseitige
Kommunikationswege erreicht (Pressekonferenzen, Informationen im Internet,
Prisentationen). Dahinter stand das Interesse, alle wichtigen durch das Projekt
Betroffenen durch Diskussionen und Informationen iiber Ideen mit einzubeziehen.

Angesichts der eingeschrinkten Ressourcen vor allem im Bereich Personal,
Kompetenzen und Software entschied die Stadtverwaltung, die Einfiihrung der
Beschwerdestelle nicht in groem Malistab zu bewerben, um einen Zusammenbruch
des Systems durch eventuelle Blockadeeffekte zu vermeiden. Stattdessen wurden
in den wichtigsten Einrichtungen der Stadtverwaltung mit Publikumsverkehr
oder in deren Umgebung einige Plakate aufgehingt und eine eingeschrinkte Zahl
von Faltblattern verteilt, um die Beschwerdestelle iiber Mundpropaganda langsam
bekannt zu machen und so dem Team Zeit zu geben, sich der Lernkurve anzupassen.
Die Wirkung der Mundpropaganda lie§3 sich eindeutig an der steigenden Zahl der von
der Beschwerdestelle bearbeiteten Beschwerden ablesen (Abbildung 5.2).
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Abbildung 5.2: Der Weg - Die steigende Zahl von bearbeiteten Beschwerden

VERWALTUNGSKONTROLLSYSTEM (VKS) UND FINANZVERWALTUNG

Die Reform der 6ffentlichen Verwaltung 2009 ging mit einer neuen allumfassenden
landesweiten Kampagne fiir die Implementierung und Verwendung von Techniken
der Leistungsmessung und des Leistungsmanagements sowie verwandten VKS-
Techniken einher. Aufgrund des Drucks der italienischen Zentralregierung sowie der
Wahl des neuen Biirgermeisters fiihrte die Stadt Mailand im April 2011 ein neues VKS
ein. NachInkrafttreteneiner Reihevonnationalen Gesetzenbeziiglichder Entwicklung
von VKS im Jahr 2012 wurde das VKS der Stadt Mailand kiirzlich modifiziert.
Da das neue System derzeit noch getestet wird, basiert die hier vorliegende
Beschreibung auf den ersten 18 Testmonaten (das System wird mit dem neuen
Haushaltszyklus 2013 eingefiihrt). AuBerdem betrachten wir den Beitrag, der durch
die Aktivitdten der Beschwerdestelle geleistet wurde.

Wihrend die frithere Variante des VKS der Stadt Mailand auf strategische Ziele
beschriankt war, ist das 2011 eingefiihrte neue System umfassender Natur und
beinhaltet auch operative Ziele. Aufgrund des hohen Gesamtetats der Stadt Mailand
(etwa 2,4 Milliarden € laufender Aufwand und ca. 15.700 Angestellte) ist das VKS
in zwei Ebenen unterteilt, die die organisatorische Komplexitét beriicksichtigen.
Die erste Ebene bezieht sich auf strategische Ziele, d. h. diejenigen Ziele, die im
Zusammenhang mit den strategischen Zielsetzungen der Stadtverwaltung stehen.
Auf dieser Ebene sind der Rat und der Magistrat bevorrechtigt, und sie bezieht sich
auf die hohere Hierachieebene (Politiker und hohere Fiihrungskrifte). Die zweite
Ebene des VKS ergéinzt die erste Ebene und wird von hoheren Fithrungskréften
zur Kontrolle von Fiihrungskriften auf niedrigerer Ebene und, einer Top-Down-
Logik folgend, deren Untergebenen verwendet. Auf dieser zweiten Ebene hat jede/r
der 15.700 Angestellten seine/ihre eigenen Leistungsziele, um eine individuelle
Bewertung zu ermoglichen.
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Die Beschwerdestelle ist ein wichtiger Teil dieses grofleren Gesamtkonzepts. Wie
oben beschrieben ist die Beschwerdestelle insbesondere fiir die Befiillung des VKS
auf der strategischen sowie auf der rein operativen Ebene von Nutzen. Durch die
Bereitstellung von Informationen iiber Beschwerden erfiillt die Beschwerdestelle
einerseits effizient und effektiv alltdgliche operative Anforderungen und erméglicht
es Nutzern andererseits, strategische Entscheidungstrager auf strukturelle Probleme
hinzuweisen.

Wihrend die Bewertung der Kongruenz der Zielsetzungen beziiglich des
allgemeinen VKS zum derzeitigen Zeitpunkt eher schwierig ist, kann man
sagen, dass die Beschwerdestelle als aktiver Bestandteil des VKS zu diesem
Aspekt beitragen konnte. Insbesondere hat die Beschwerdestelle den Umgang
mit dem herausforderungsreichen strategischen Ziel, ,,aus weniger mehr zu
machen® unterstiitzt, wobei dieses Ziel hdufig und vielleicht auch generell eine
[lusion darstellt. Alle fiir Dienstleistungen mit Kundenkontakt verantwortlichen
Fithrungskréfte (von Versorgungsunternechmen bis zur Polizei) kénnen durch die
Beschwerdestelle zeitnah Riickmeldungen zu wichtigen Schwachstellen erhalten
und haben so die Moglichkeit, KorrekturmafBnahmen durchzufithren. So kdnnen
ein allméhlicher Qualititsriickgang oder eventuelle hohe Kosten (zum Beispiel,
wenn ein Instandhaltungsproblem gelost werden kann, bevor es dafiir zu spét ist)
vermieden werden.

Das VKS der Stadt Mailand basiert auf der finanziellen Struktur der
Stadtverwaltung, d. h. auf dem traditionellen Zyklus von der finanziellen Planung
iiber die Programmierung und Budgetierung bis zur Berichterstattung. Dennoch
bedarf das neue VKS noch einiger Anpassungen, um eine grofere Ubereinstimmung
der finanziellen und nicht-finanziellen leistungsbezogenen Entscheidungsprozesse
zu erzielen, insbesondere wéhrend der Planungs-, Programmierungs- und
Budgetierungsphasen. Aulerdem kommt es durch die Koppelung des nicht-finanziellen
Teils an den finanziellen Teil zu Verzdgerungen. So wurde der Verwaltungshaushalt
fiir 2012 erst im Oktober desselben Jahres verabschiedet, da routinemafBig mit dem
Budgetierungsprozess gewartet wird, bis das entsprechende nationale Finanzgesetz
verabschiedet worden ist.

Der Verwaltungskontrollprozess ist rhythmischer Natur: er folgt einem bestimmten,
durch vom Stadtrat festgelegte Regeln und Richtlinien definierten Muster und
Zeitrahmen. Im Rahmen der Haushaltsvorbereitungen und der Berichterstattung
werden mehrere Sitzungen mit mehr als 500 Fithrungskriften der hoheren und
niedrigeren Ebene, Mandatstragern und Mitarbeitern organisiert. Es gibt eine genaue
Abfolge von Schritten: von der Verbreitung von Leitlinien iiber die Vorbereitung
von Haushaltsvoranschldgen, die Weitergabe dieser Voranschlige nach oben
durch die verschiedenen Hierarchiecebenen der Verwaltung, die Uberpriifung der
Voranschldge und ihre endgiiltige Bewilligung durch die hochste Fithrungsebene bis
zu ihrer endgiiltigen Verbreitung in der gesamten Verwaltung. Zusitzlich gibt es eine
unterjihrige allumfassende Uberpriifungsphase, um sinnvolle KorrekturmaBnahmen
ergreifen zu konnen. Bei all diesen Aktivitdten bietet die Beschwerdestelle eine
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angemessene Unterstiitzung an, wobei sie fiir Kundenzufriedenheitsanalysen mit
dem Kundenbiiro zusammenarbeitet.

Ein VKS sollte koordiniert und integriert sein. Derzeit bemiiht sich die
Stadtverwaltung sehr, das Leistungsbewertungssystem in das Anreizsystem fiir alle
Angestellten zu integrieren. Fiir diese anspruchsvolle Aufgabe miissen allen 15.700
Angestellten der Stadt individuelle Leistungsindikatoren zugeordnet werden.

Die Beschwerdestelle ist bereits vollstindig in das VKS integriert und stellt einen
zentralen Bestandteil des Kundenzufriedenheitsmanagements dar. Diese Integration
wurde im Januar 2013 endgiiltig formalisiert, da das Beschwerdemanagement nun
im Rahmen der formalen Routinen als Bestandteil des VKS im weiteren Sinne gilt.

Die Gesamthaushaltsmittel der Stadt Mailand fiir das Jahr 2011 betrugen 2,39
Milliarden €, davon stammten 2,03 Milliarden € aus Kommunalsteuern und
Dienstleistungsgebiihren. Wahrend die Schulden der Stadt seit Beginn des Projekts
vor allem aufgrund der Investitionen fiir die Expo 2015 gestiegen sind und 2011
einen Stand von 4,4 Milliarden € erreicht haben, sind die Personalkosten von 640
Millionen € gleich geblieben und real gesunken. Die Verbindlichkeiten konnten
innerhalb von fiinf Jahren um etwa 20 % gesenkt werden, was eine erhebliche
Verbesserung darstellt.

AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Die Stadt Mailand hat im Rahmen des European Public Sector Award (EPSA) bereits
zweimal ein Best-Practice-Zertifikat verlichen bekommen: 2009 fiir das Projekt
Beschwerdestelle und 2013 fiir das Projekt ,,Zusammen in der Nachbarschaft®. Diese
Auszeichnungen sind eindeutige Indikatoren fiir innovative Stadtprojekte und eine
exzellente lokale 6ffentliche Verwaltung in konkreten Bereichen. Selbstverstdndlich
hatten die beiden Projekte unterschiedliche Entstehungsgeschichten und Werdegange,
dennoch verweisen sie auf eine Organisationskultur, in der Innovationen gefordert
werden.

Die in diesem Kapitel beschriebenen materiellen und immateriellen Erfolge der

Einfithrung des innovativen Projekts Beschwerdestelle lassen sich in zwei Kategorien

einteilen. Einen Teil der Ergebnisse konnte man aufgrund ihres unmittelbaren positiven

Einflusses auf die internen Betriebsabliufe als ,,interne Resultate bezeichnen. Dazu

gehoren:

+ Steigerung der Effizienz (Vereinfachung) und Effektivitit (Zweckmiifligkeit)
des Beschwerdemanagements; dies wurde durch die Zertifizierung der Prozesse
der Beschwerdestelle sowie durch die bisherige Fehlerlosigkeit der Ergebnisse der
zweijahrlich durchgefiihrten Audits nachgewiesen.
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+ Schaffung eines permanenten Uberwachungssystems fiir kritische Situationen,
die von Biirgern gemeldet wurden, Kopien aller Beschwerden, Uberwachung
des Status jeder Beschwerde, Nachverfolgungssystem fiir die Zuweisung von
Verantwortlichkeiten des Managements.

* Registrierung und Kontrolle von Korrekturmafinahmen, die als Reaktion auf
Beschwerden vorgenommen werden.

Diese internen Ergebnisse haben mdglicherweise durch die Verwendung eines
vollstindigeren VKS, das auch die Seite der Kundenzufriedenheit beriicksichtigt, zu
einer leistungsfahigeren Stadtverwaltung gefiihrt.

Unmittelbare externe Auswirkungen:

* Vereinfachung der Kontaktaufnahme fiir die Biirger (sic konnen die Verwaltung
per Fax, Telefon, Post, E-Mail, iiber die Internetseite und personlich in den Amtern
erreichen), veranschaulicht durch die steigende Zahl der durch die Beschwerdestelle
bearbeiteten Kontaktaufnahmen, von etwa 4.300 im Jahr 2007 bis zu iiber 9.500 im
Jahr 2012 (sieche Abbildung 5.2).

* Piinktliche Beantwortung jeder Beschwerde. Die durchschnittliche Antwortzeit
liegt derzeit bei weniger als 13 Tagen, wobei die gesetzliche Frist maximal 30
Tage betrdgt (2012 wurden nur zwei Beschwerden spiter als gesetzlich zugelassen
beantwortet). In der Vergangenheit wurde diese Information nicht erfasst, die
Leistung war jedoch sicher deutlich schlechter, es gab sogar einige Beispiele von
Abteilungen, die es gar nicht geschafft haben, auf Beschwerden zu reagieren.

* Sachdienlichkeit der Antworten an die Biirger und der getroffenen
Korrekturmafinahmen, nachgewiesen durch die bisherige Fehlerlosigkeit der
Ergebnisse der zweijdhrlich durchgefiihrten Audits.

* Loyalitit der Biirger: diese zeigt sich an der wiederholten Verwendung der
Beschwerdestelle durch dieselben Biirger, die dann als kostenlose externe
Kontrollstellen fungieren.

» Zufriedenheit der Biirger: durch mehrere Briefe demonstriert, in denen Biirger
ihre Zustimmung ausdriicken, und nachgewiesen durch positive Berichte von
Verbraucherorganisationen (siche Abbildung 5.3).

Zusétzlich zu den internen und externen Auswirkungen hatte das Projekt innerhalb
Italiens einen so grofen Erfolg, dass verschiedene Institutionen groBes Interesse
gezeigt haben, zum Beispiel UNI (italienische Organisation fiir Normung), Linea
Amica (zentrales Kontaktzentrum der Regierungen Italiens), INAIL (italienische
Regierungsagentur fiir die Arbeitsunfallversicherung), das Innenministerium, das
Ministerium fiir Arbeit und Soziales, Verbraucherorganisationen, Schulbezirke,
lokale Regierungen sowie oOffentliche Versorgungsunternehmen. Die Stadt
Mailand hat deshalb ein breites Netzwerk von offentlichen Einrichtungen in
Italien geschaffen, in dem sie Benchmarking- und Weiterbildungsaktivititen in den
Bereichen Beschwerde- und Kundenmanagement fordert.
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Abbildung 5.3: Effektivitét der Beschwerdestelle der Stadt Mailand im Hinblick auf Interventionsfahigkei,
Bereitschaft und Freundlichkeit

Anmerkung: Dieser Artikel erschien in dem Magazin der fiihrenden Verbraucherorganisation ltaliens
Altroconsumo und beschreibt die Erlebnisse eines Testkunden, der die Beschwerdestelle der Stadt Mailand
um Unterstiitzung gebeten hatte (griine Smileys fiir Interventionsfahigkeit, Bereitschaft und Freundlichkeit).

Einer der zentralen Erfolgsfaktoren des Projekts sind seine geringen Kosten. Anders
als bei Ad-hoc-Projekten mit einer besonderen einmaligen Forderung werden die
sechs derzeit im Projekt beschéiftigten Mitarbeiter aus den laufenden Ausgaben
des allgemeinen Etats der Abteilung fiir das Verwaltungskontrollsystem und
Rechnungspriifung bezahlt. Es fallen keine weiteren Kosten fiir externe Berater,
Software oder Supportleistungen an. Diese Mitarbeiter sind auBBerdem in gleichem
Umfang fiir das Kundenbiiro titig, sodass drei Vollzeitkrifte die Beschwerden von
tdglich mehr als 2 Millionen Stadtnutzern verwalten. Dieses kleine, langfristig
zusammenarbeitende Team von qualifizierten Mitarbeitern, deren Fachwissen auch
von anderen Organisationen nachgefragt wird, stellt konsolidiertes und engagiertes
geistiges Kapital dar. Aufgrund dieser Bedingungen konnten anspruchsvolle Ziele
erreicht werden (siche Abbildung 5.2). Sie sind auch ein Garant fiir Nachhaltigkeit
und weitere Verbesserungen in der Zukunft.

Derzeit nutzt die Stadt Mailand mehrere Wege, um mit ihren Biirgern zu
kommunizieren: Post, E-Mail, Internetseite der Stadt, soziale Netzwerke, das
zentrale Informationsbiiro der Stadtverwaltung und das zentrale Call Center der
Stadtverwaltung. Eine weitere Innovation der Stadt Mailand bestand in dem
neueren Projekt ,,Zusammen in der Nachbarschaft® der stadtischen Polizei, bei dem
die Biirger im Zentrum der Polizeiarbeit stehen und die Polizisten nicht einfach nur
auf Anfragen reagieren, sondern durch kontinuierliche Kontakte Synergien bilden
und so das gegenseitige Verstidndnis, Vertrauen und die Biirgerschaft starken. Die
Entstehung von mehreren konkurrierenden Kommunikationswegen mit den Biirgern
bedroht jedoch den Erfolg des Projekts Beschwerdestelle. Um gegen das Versickern
von Beschwerden zwischen den verschiedenen Kontaktstellen anzugehen, hat das
Team der Beschwerdestelle kiirzlich auf der Grundlage seiner weitreichenden
Erfahrungen einen Plan entwickelt und den verschiedenen Kontaktstellen zur
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Diskussion und Priifung vorgelegt, dessen Ziel darin besteht, die verschiedenen zur
Anwendung kommenden Verfahren zu integrieren und sémtliche Informationen in
einem einzigen Datensatz zu sammeln. Dies wird folgende Auswirkungen haben:

* Schaffung einer allumfassenden Prozedur fiir das Beschwerdemanagement, in der
samtliche Programme kombiniert werden, die die Kommunikation mit den Biirgern
betreffen;

* Bewertung und Kontrolle der Kundenzufriedenheit fiir das gesamte
Dienstleistungsangebot der Stadt;

» Bewertung, Kontrolle und Priifung der benétigten Antwort- und Reaktionszeiten
sowie der durchgefiihrten Korrekturmafinahmen aller Abteilungen, externen
Akteure, stadtischen Unternehmen und externen Anbieter.

Daran zeigt sich, wie die Leitung mit offensichtlichen, moglicherweise dem
politischen Entscheidungsprozess geschuldeten Widerspriichen zwischen den
Programmen umgeht und Leerstellen fiillt, sobald sie Erfahrungen gesammelt und
Fachwissen erworben hat.

Die Zukunft der Stadt Mailand kann nicht ohne Beriicksichtigung der bevorstehenden
Expo 2015 diskutiert werden. In den sechs Monaten zwischen dem 1. Mai und dem
31. Oktober 2015 werden den Prognosen nach etwa 21 Millionen Besucher - davon
30 % aus dem Ausland — zur Expo 2015 in die Stadt kommen, durchschnittlich
160.000 bis hochstens 250.000 Besucher pro Tag. Die Expo 2015 wird auBlerdem
eine umfassende urbane Umgestaltung eines 1,1 Millionen Quadratmeter
groBen Gebietes und riesige Infrastrukturprojekte mit sich bringen, darunter die
Erweiterung des stidtischen U-Bahnnetzes um zwei neue Linien. Insgesamt werden
die offentliche Hand und private Unternehmen Investitionen in Hohe von 11,8
Milliarden € im Stadtgebiet tatigen, auBerdem wird die Schaffung von 70.000 neuen
Arbeitspldtzen vorhergesagt. Zweifelsohne verweisen diese Zahlen auf umfassende
Verdnderungen in naher Zukunft. Das Team der Beschwerdestelle ist sich dessen
bewusst, dass es fiir dieses GroBereignis geriistet sein muss, denn es wird potenziell
mehr und komplexere Beschwerden mit sich bringen (internationale Nutzer der
Stadt, steigende Anzahl von beteiligten Akteuren usw.).

Zusitzlich zu den oben beschriebenen Herausforderungen ist sich die Stadtverwaltung
von Mailand des Trends sinkender finanzieller Ressourcen bewusst, der in den ndchsten
Jahren stark zunehmen wird. Auch die besondere Finanzlage der Stadt Mailand
erfordert eine umfassende Analyse der finanziellen Aspekte. Die Herausforderung
wird also daraus bestehen, bessere, d. h. zufriedenstellendere Dienstleistungen zu
niedrigeren Kosten anzubieten. Die niedrigen Kosten und die sonstigen besonderen
Eigenschaften dieses Projekts sollen zur Erfiillung dieses allgemeinen strategischen
Ziels beitragen.
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INNOVATIONSKRAFT

Der Fall Mailand zeigt, wie die Einfiihrung eines einzigen kleinen Projekts — die
Beschwerdestelle fiir Biirger — Innovationen vorantreiben, positiv auf andere Bereiche
ausstrahlen und eine von unten nach oben wirkende Inspirationsquelle fiir weitere und
umfassendere Verdnderungen in der gesamten lokalen Verwaltung werden kann. Die
folgende Zusammenfassung veranschaulicht den Kern der Innovationskraft der Stadt
Mailand.

Geringe Kosten
ermoglichen
Nachhaltigkeit

Anders als Ad-hoc-Projekte mit besonderer einmaliger
Finanzierung sind die Kosten fiir dieses Projekt gering.
Damit ist seine Nachhaltigkeit fir die Zukunft garantiert. In
einer Ara der Uberpriifung der Ausgaben garantiert dieses
Projekt ein sehr hohes Kosten-Nutzen-Niveau.

Kein
Liebhaberprojekt

Das Wesen dieses Projektes ist keiner bestimmten
politischen Richtung zugeordnet, und es handelt sich nicht
um ein kurzfristiges Liebhaberprojekt einzelner Politiker.
Die Logik, aus weniger mehr zu machen, und die Idee der
Kundenzufriedenheit, die die Grundlage aller Innovationen im
Geiste der Offentlichen Reformverwaltung bilden, haben die
politische Unterstlitzung des Projektes auch nach politischen
Machtwechseln sichergestellt.

Stérkung der
Menschen

Die Starkung der Angestellten durch Weiterbildung und
die Entwicklung des Teams ermdglichte den Aufbau einer
harmonisch und langfristig zusammenarbeitenden Gruppe
mit spezifischen neuartigen Kompetenzen, die nicht nur
innerhalb der Stadtverwaltung sichtbar sind, sondern auch
nach auflen weitergegeben werden.

Vernetzung (inner-
und auRerhalb
der Organisation)
zur Uberwindung

kultureller Barrieren

Ein weiterer zentraler Faktor bestand in der Idee der
Schaffung eines organisationstibergreifenden Netzwerks, das
sichauch als niitzlich fiir die Uberwindung kultureller Barrieren
herausgestellt hat. Koordination durch die Erklarung der
Griinde, warum neue Prozesse fiir den realen Erfolg der
Stadt essenziell wichtig waren (und sind), insbesondere in
Anbetracht groRer Herausforderungen wie der Expo 2015.

Politische
Unterstiitzung
reicht nicht aus,
Kreativitat auf der
Leitungsebene ist
wichtig

Der Erfolg der Beschwerdestelle beruhte auf dem kreativen
Umgang mit Herausforderungen durch die Vorgesetzten und
ihre Mitarbeiter (z. B. mangelnde personelle Ressourcen
und Software, Hilfe bei der Ldsung von konzeptionellen
Widerspruchen).
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FORTSCHRITT DURCH IKT,
OFFENHEIT UND TRANSPARENZ

Die Stadt Tallinn

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

Estland ist ein Einheitsstaat mit einem Gemeindeverwaltungssystem auf einer
Ebene, das aus landlichen Gemeinden und Stadten besteht.!. Diese sind in
bestimmte Verwaltungsbezirke aufgeteilt, die auf der regionalen Ebene fiir die
Planung, Koordinierung und Uberwachung der RechtmaRigkeit und SachgemaRheit
der Aktivititen der Gemeinden zusténdig sind.2. Die besonderen Pflichten und
Zustandigkeiten der Gemeindeverwaltungen sind in dem am 2. Juni 1993 vom
Parlament verabschiedeten Gesetz zur Organisation der Gemeindeverwaltungen?
festgelegt, in dem die Funktionen, Verantwortlichkeiten und der Aufbau der
Gemeindeverwaltungen sowie das Verhéltnis der Gemeindeverwaltungen zueinander
und zu den staatlichen Organen geregelt sind. Die grundlegenden Vorschriften flir das
Recht auf Selbstverwaltung und finanzielle Rechte der lokalen Behorden sind in der
Verfassung niedergelegt. Trotz des Rechts, Steuern unter Wahrung der gesetzlichen
Vorschriften zu erheben und einzuziehen, ist die finanzielle Autonomie der estnischen
Gemeinden relativ gering. In Tallinn stammten 2011 etwa 30 % der Einnahmen aus
lokalen Steuern und Dienstleistungsgebiihren. Dennoch wird ein groRer Teil der
Steuern auf der Basis von Einwohnerzahlen zugeteilt. Aus diesem Grund hat die
Gemeindeverwaltung zu einem gewissen Grad die Kontrolle Uber die Héhe dieser
Einnahmen durch das Gewinnen neuer Birger.

!Council of European Municipalities and Regions, Local and Regional Government in Europe.
Structures and Competences, 2012, S. 16. Zum Download verfligbar unter
http://www.ccre.org/docs/publication-structures-2012-en.pdf.

2Council of Europe, Structure and operation of local and regional democracy. Estonia.
Situation in 1999, Council of Europe, Stralburg, 2000 S. 29 ff. Zum Download verfligbar unter
https://www.siseministeerium.ee/29950/.

*Einsehbar unter https://www.siseministeerium.ee/legal-basis-3/.
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Zu den Funktionen und Zustandigkeitsbereichen der Gemeindeverwaltungen
gehdren die Organisation der Sozialfiirsorge und -leistungen, Wohlfahrtsleistungen,
die Bereitstellung von Wasser und Abwasser, Abfallbewirtschaftung, Raumplanung,
offentlicher Personenverkehr, die Instandhaltung der Stralen in den I&ndlichen
Gemeinden sowie die Unterhaltung von Kindertagesstatten und Schulen, Bibliotheken
und Schutzrdumen.

Die Verwaltung der Stadt Tallinn ist in dem Statut der Stadt Tallinn geregelt, das der
Rat der Stadt am 10. Oktober 1996 verabschiedet hat. Es ist stark an den Text des
Gesetzes zur Organisation der Gemeindeverwaltungen angelehnt. AuBerdem sind in
dem Statut die Aufteilung der Stadt in acht Verwaltungsbezirke, der Haushalt der Stadt,
die Stadtentwicklung und andere lokale Themen geregelt.

Die Organe der Gemeindeverwaltung sind der aus zehn Ausschiissen bestehende Rat
der Stadt (gesetzgebendes Organ) sowie die Regierung (ausfiihrendes Organ). Die
Regierung der Stadt besteht aus sieben Mitgliedern (dem derzeitigen Blirgermeister
Edgar Savisaar und sechs stellvertretenden Biirgermeistern), die an der Spitze der
dreizehn Amter der Stadtverwaltung stehen. AuBerdem ist der Biirgermeister fiir die
Stadtkanzlei, die fir die organisatorische und technische Arbeit der Stadtverwaltung
sorgt, sowie fiir die Bezirksregierungen der Stadt zustandig.

Seit November 2005 stellt die Zentrumspartei die Mehrheit im Stadtrat, die Regierung
der Stadt (mit einer kurzen Phase einer Zwei-Parteien-Koalition) und den Birgermeister.
Der aktuelle Stadtrat, der alle vier Jahre neu gewanhlt wird, hat 79 Mitglieder folgender
Parteien:
43 Zentrumspartei
14 Reformpartei
13 Pro-Patria- und Res-Publica-Union

8 Sozialdemokratische Partei

1 parteilos

Die Regierungskoalition besteht aus den 43 Mitgliedern der Zentrumspartei.
Der Haushalt fir das Jahr 2011 umfasste 431,86 Mio. €. Die tagliche Arbeit der
Stadtverwaltung wird von 15.845 Angestellten untersttitzt.
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SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR UND WICHTIGSTE INDUSTRIEN

Mit 424.445 Einwohnern (Mérz 2013) ist Tallinn die grofte Stadt und zugleich
die Hauptstadt von Estland. Sie liegt im Norden von Estland an der Stdkiste des
Finnischen Meerbusens. Sie bildet ein politisches, kulturelles und wirtschaftliches
Zentrum, wobei die Hauptstadtregion Tallinn zwei Drittel des wirtschaftlichen
Potenzials des Landes umfasst. Die Stadt ist Sitz von etwa der Halfte aller estnischen
Unternehmen, die ca. 50-60 % des BIP und knapp drei Viertel der gesamten
Unternehmensgewinne erwirtschaften. Das BIP pro Kopf von Tallinn betrug 2010
ungefahr 20.000 €, fast doppelt so viel wie der estnische Durchschnitt. Aufterdem ist
Tallinn Estlands wichtigstes Tor zur AuRenwelt, ein Transitzentrum und das Hauptziel
fur Touristen. Durch seine glinstige geographische Lage konnte sich Tallinn zu einer
wichtigen Hafenstadt entwickeln.

Tallinn war schon immer eine multikulturelle Stadt. Heute sind 54,9 % der Bevélkerung
Esten, 36,5 % Russen und etwa 6 % Ukrainer oder Belarussen. Tallinn ist die Stadt mit
den meisten Nicht-EU-Burgern: 27,8 % der Einwohner sind keine Staatsburger der EU.
Die kulturelle Diversitat und eigene Traditionen sorgen fiir vielfaltige Lebenswelten.
Neben der einheimischen estnischen Sprache, die zu den finno-ugrischen Sprachen
gehort und eng mit dem Finnischen verwandt ist, sind Russisch, Finnisch und Englisch
in Tallinn weit verbreitet.

Vor allem aufgrund von niedrigen Geburtenraten und Emigration von ethnischen
Minderheiten ist die Einwohnerzahl von Tallinn in den 1990er Jahren erheblich gesunken.
Wahrend der 2000er Jahre blieb die Bevélkerungszahl relativ stabil und begann sogar
wieder zu steigen. Seit 2005 hat Tallinn jedes Jahr durchschnittlich 3.000 Einwohner
dazugewonnen.

Die Wirtschaftsstruktur der Stadt hat sich zum ersten Mal in den 1990er Jahren
verandert, als der Anteil privater Unternehmen plétzlich anstieg. AnschlieBend
erfolgte eine strukturelle Stabilisierung der Wirtschaft, die vorwiegend aus kleinen
privaten Unternehmen bestand. Seitdem ist der Dienstleistungssektor groRer
geworden, gleichzeitig haben sich traditionelle Industrien wie der Seefrachtverkehr
und das Handelswesen gehalten. Das durch relativ erschwingliche Arbeitskrafte
gekennzeichnete Wirtschaftsmodell wird voll genutzt. Inzwischen st die
Wirtschaft zunehmend wissensintensiv und exportorientiert. Auch aufgrund der
Ausdifferenzierung des wirtschaftlichen Portfolios konnte sich Tallinn relativ schnell
von dem Schock der Wirtschaftskrise im Jahr 2009 erholen.

Die wirtschaftlichen Aktivitaten in der Stadt umfassten 2011 die Bereiche GroR- und
Einzelhandel, Reparaturen von Kraftfahrzeugen und Motorradern (21 %), berufliche,
wissenschaftliche und technische Tatigkeiten (17 %), Bauwesen (8 %), Verwaltung
und Supportdienstleistungen (8 %), Immobilien (8 %), Transport und Lagerung (7 %),
verarbeitende Industrie (6 %), Information und Kommunikation (6 %) sowie andere
Dienstleistungen (5 %).
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HINTERGRUND

Die Entwicklung von Tallinns Exzellenz im Bereich IKT-Losungen muss in dem
breiteren Kontext der frithen Schwerpunktsetzung des Landes auf IKT-gestiitzte
Strukturen der 6ffentlichen Dienstleistungen gesehen werden. Nach Erlangung der
Unabhéngigkeit im Jahr 1991 und mit Aufkommen des Internets beschlossen Estlands
Entscheidungstréger, ,,cine offene E-Society aufzubauen — ein kooperatives Projekt
unter Beteiligung von Regierung, Unternehmen und Biirgern, das den Weg des Landes

in die Zukunft maBgeblich pragen wiirde“.*

Durch den Aufbau einer neuen 6ffentlichen Verwaltung nach dem Fall des Eisernen
Vorhangs und das gleichzeitige Entstehen der facettenreichen neuen technologischen
Moglichkeiten hatte Estland die einmalige Chance, nicht nur die Vorteile dieser
neuen Entwicklung voll auszuschdpfen, sondern auch dem Land und seinen Biirgern
weltweite Geltung zu verschaffen. Infolgedessen wurden IKT bereits 1996 im Rah-
men des Projektes ,, Tiger Leap® in Bildungseinrichtungen eingefiihrt.’ Seit diesen
ersten Schritten sind sowohl landesweit (z. B. Einfithrung der ID-Karte, E-ID, Projekt
E-School) als auch auf der lokalen Ebene kontinuierlich IKT-Losungen entwickelt
worden. Dies tragt nachhaltig zur Entwicklung und zum Fortschritt der Stadt Tallinn bei.

Abbildung 6.1: Entwicklung der Volkswirtschaft durch Informations- und
Telekommunikationstechnologien (Ranking von insgesamt 138 Léndern)®

2008/2009 2009/2010 2010/2011 2011/2012
2 1 1 1

6 6 3 3
Litauen 35 41 42 32

Lettland 48 52 52 41

Die Transformation der Stadt Tallinn und ein stérkerer Fokus auf der Verwendung von
IKT-Instrumenten fiir vielseitigere und auf die Biirger ausgerichtete Dienstleistungen
wurden durch das landesweite Inkrafttreten des neuen Gesetzes iiber die Information
der Offentlichkeit (Public Information Act)” im Jahr 2001 angekurbelt. Ziel dieses
Gesetzes war die Transparenz der Staatsorgane und die Erméglichung der Uberwachung
der Erfiillung 6ffentlich-rechtlicher Funktionen durch die Offentlichkeit.

* Siehe http://e-estonia.com/e-estonia/how-we-got-here.

5 ebenda.

¢ Regierung der Stadt Tallinn, Tallinn. Facts & Figures 2012, Tallinn, 2012. http://m.tallinn.ee/eng/investor/
Tallinn-Facts-Figures-2012.

7 Siehe http://legislationline.org/documents/action/popup/id/6483.
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In dem Gesetz wurden eindeutige Anforderungen an die digitalen Datenbanken der
Staatsorgane sowie die Art der zu verdffentlichenden Informationen festgelegt (z.
B. Statistiken und Informationen zu den Haushalten der Gemeindeverwaltungen,
in Auftrag gegebene Studien und Analysen, Antragsformulare und -erlduterungen
sowie die Register der Dokumente der Gemeindeverwaltungen). Die Verabschiedung
dieses Gesetzes trieb die Entwicklung der IKT in Tallinn und die anschlieBende
Verabschiedung von entsprechenden Dokumenten zur Stadtentwicklung erheblich
voran.

Eine weitere Triebkraft fiir Tallinns Reformprozess war die Anderung des
Einkommensteuergesetzes 2002, nach der der Anteil an der Einkommensteuer,
den eine Stadt oder Gemeinde erhélt, von der Anzahl der in der jeweiligen Stadt
oder Gemeinde gemeldeten Einwohner abhdngt. Dies stellte fiir Tallinn einen
Ansporn dar, mehr Biirger zu gewinnen und neue Mdglichkeiten zu erkunden, ein
Lebensumfeld und Leistungen von hoher Qualitét anzubieten. Deshalb betrachtete
die Stadtverwaltung von Tallinn die Verbesserung der Lebensqualitét ihrer Biirger und
die verstérkte Beriicksichtigung ihrer vielseitigen Bediirfnisse als zentrale Ziele ihrer
Arbeit. Praktisch umgesetzt wurde diese Schwerpunktsetzung durch bessere Arbeits-
und Unternehmensbedingungen, flexible wohnungspolitische MaBnahmen mit
einer Bevorzugung von vielfdltigen Wohnsituationen, mehr qualitativ hochwertige
und vielseitige Dienstleistungen sowie menschenfreundliche physische und soziale
Umgebungen.

Vor diesem Hintergrund schlug Tallinn einen rasanten Modernisierungskurs ein,
insbesondere im bereits erwdhnten Bereich der Digitalisierung seiner Systeme in
den frithen 2000er Jahren. Zu diesem Zeitpunkt hatte die Stadt eine Internetseite,
die jedoch primitiv war, sowie ein internetbasiertes Verzeichnis von Rechtsakten.
Einige Zeit spéter folgten das Bearbeitungssystem fiir Dokumente und Rechtsakte
der Stadtverwaltung, das Informationssystem iiber die Sitzungen der Regierung der
Stadt, das Verwaltungssystem fiir Rechtsakte des Stadtrates sowie ein allgemeines
Verzeichnis fiir elektronische Dokumente.

§ Siehe ,,Development Plan of Tallinn. 2009-2027¢. Anhang zur Entscheidung des Stadtrates von Tallinn
Nr. 129 vom 19. Juni 2008.
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STRATEGIE UND ZIELE

Seit Anfang des vorigen Jahrzehnts ist die Entwicklung von IKT eine bleibende
Prioritét in einer Folge von Strategien zur Entwicklung der Stadt, Aktionspldnen und
Dokumenten und deshalb ein wichtiges Entwicklungsziel fiir die Stadt als Ganzes.
Die Situation der Stadtverwaltung zum Zeitpunkt des Entwurfs der (IKT-)Strategie
fiir Tallinn und der Entwicklung seines starken ITK-Schwerpunkts ist in der folgenden
vereinfachten SWOT-Analyse (Stirke-Schwichen-Analyse) dargestellt.

Abbildung 6.2: Vereinfachte SWOT-Analyse fiir die Strategieentwicklung der Stadt Tallinn

HILFREICH HINDERLICH

(fir die Erreichung des Ziels) (fr die Erreichung des Ziels)
Interne + Etablierte Abteilungen flr + Mangelnde digitale
Faktoren KT & Entwicklung Kompetenzen
(Eigenschaften Professionelles Team * Unbeweglichkeit der
der + Langfristige strategische und Menschen/Organisation

Organisation) kurzfristige Entwicklungspléne * Bis 2001 unterentwickelte
IKT-Infrastruktur

Externe + Etablierte staatliche IKT- * Zersiedelung
Faktoren Infrastruktur (z. B. ID-Karte, * Politische Instabilitat auf
(Eigenschaften E-Government, X-Road und der nationalen Ebene

des Umfeldes) staatliche Register)
+ Rechtliche Rahmenbedingungen
¢ IKT-Entwicklungen in der
Privatwirtschaft
+ Migration und Anstieg der
Bevdlkerung von Tallinn

Das neue nationale Gesetz iiber die Information der Offentlichkeit aus dem Jahr 2001
diente als entscheidender Ausloser fiir die eigensténdige Entstehung und Entwicklung
der IKT-Strategie fiir Tallinn, mit der Tallinn zum sich am schnellsten entwickelnden
Lebensumfeld des Ostseeraums gemacht werden sollte. Die Stadt Tallinn reagierte
mit der Entwicklung der IKT-Strategie unmittelbar auf das Inkrafttreten des Gesetzes
iiber die Information der Offentlichkeit, setzte die ersten Prioritdten fiir die IKT-
Entwicklung der Stadt und legte die zuerst umzusetzenden kurzfristigen Projekte
fest (2001-2003). Weitere Ziele waren die Verfligbarkeit und iibergreifende Nutzung
der wichtigsten Register der estnischen und der Tallinner Regierung, ein verfiigbarer
IKT-Support fiir die 6ffentliche Verwaltung von Tallinn sowie die Schaffung einer IKT-
Infrastruktur zur Unterstiitzung der genannten Ziele.
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Fir die Forderung der Wirtschaft waren die Entwicklung der Werbestrategie fiir
Tallinn 2001-2005 und des Plans fiir die Entwicklung von KMU wichtige Schritte.
Dabei wurden die drei wichtigsten Zielgruppen festgelegt: Einwohner, Besucher und
Unternehmen/Investoren.

In der 2004 verabschiedeten langfristigen Strategie ,,Tallinn 2025 (jetzt ,,Tallinn
2030) wurde ein breiterer Ansatz fiir die Entwicklung der Stadt formuliert, dessen
zwei wichtigste generelle Visionen folgendermalien lauteten: ,,Ein aktives Tallinn®
(mit einer modernen und entwickelten Wirtschaft) und ,,Ein Tallinn zum Wohlfiihlen*
(angenehmes Lebensumfeld und soziale Sicherheit).

Seit 2010 beruht die Entwicklung von Tallinn vor allem auf der Stadtentwick-
lungsstrategie Tallinn 2030 und den daran anschlieBenden (kurz- und mittelfris-
tigen) Stadtentwicklungspldnen. Es handelt sich dabei um das wichtigste Dokument
der Stadt, in dem die sechs Hauptziele der Stadtverwaltung und eine Vision fiir
Tallinn im Jahr 2030 dargelegt werden:

1. Biirger, die die Stadt demokratisch und zielgerichtet regieren — Tallinn als Stadt mit
einer wissensbasierten Verwaltung, einer zeitgemafBlen Dienstleistungskultur und
effektiv arbeitenden 6ffentlichen Einrichtungen.

2.Effiziente, am Arbeitsmarkt gefragte und gut bezahlte Biirger — Tallinn als Stadt mit
einer hochproduktiven Wirtschatft.

3.Intellektuell und kdorperlich aktive Biirger — Tallinn als Stadt mit vielfdltigen
Aktivititen und voller Erlebnisse.

4.Sicheres Wachstum und Vielseitigkeit in der Entwicklung von Moglichkeiten
lebenslangen Lernens fiir die Biirger — Tallinn als gebildete, kompetente und offene
Stadt.

5.Schutz und Unterstiitzung fiir die Biirger — Tallinn als Stadt mit gesteuerten Risiken
und (sozialer) Sicherheit.

6.Nachhaltig vernetzte Biirger, die Heimat, Arbeit und Erholung hochschétzen —
Tallinn als Stadt mit einem angenehmen, inspirierenden und umweltgerechten
stadtischen Raum.

An der Ausarbeitung der ganzheitlichen strategischen Dokumente und
Entwicklungspléne der Stadt sind zahlreiche Akteure beteiligt. Alle Entwiirfe fur die
Entwicklungsdokumente werden vor ihrer Verabschiedung durch den Stadtrat fiir eine
bestimmte Zeit auf der Internetseite der Stadt verdffentlicht. Uber die Dokumente wird
offentlich diskutiert und beratschlagt. So werden die Biirger, aber auch interessierte
gemeinniitzige und private Akteure einbezogen. Auflerdem konnen alle interessierten
Parteien ihre Vorschlige zu den Entwiirfen einreichen, die dann von der Stadt
ordnungsgemall beriicksichtigt werden. Haufig werden im Verlauf der Anfertigung
oder Ergidnzung wichtiger Entwicklungsdokumente Arbeitsgruppen gebildet, die sich
regelmiBig treffen. In diesen Arbeitsgruppen sind auch Vertreter der Biirger sowie
Experten aus verschiedenen Bereichen, aus dem gemeinniitzigen Sektor und der
Wirtschaft sowie von Universitéten aktiv.

106



Abbildung 6.3: Der aktuelle Aufbau der Strategie von Tallinn
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Die Interessen der leitenden Verwaltungsangestellten werden mit Hilfe detaillierter
operativer Pline, in denen die strategischen Ziele der Stadt in operationale Ziele,
MaBnahmen und messbare Indikatoren aufgeschliisselt werden, mit den Zielen der
Stadt Tallinn in Einklang gebracht. Umgekehrt wird durch die Uberwachung der
Indikatoren die Einhaltung der allgemeinen Ziele und Visionen der Stadt sichergestellt.

SchlieBlichwerdendie fertigen Entwicklungsentwiirfe derRegierungder Stadtvorgelegt
und nach deren Zustimmung zur Verabschiedung an den Stadtrat weitergeleitet. Durch
die Arbeit in den Ausschiissen ermoglicht der im Stadtrat stattfindende Prozess die
weitere Einbindung externer Fachleute. Auf diese Weise wird ein breites Spektrum von
Akteuren in den Prozess einbezogen: Politiker, 6ffentliche Bedienstete, Vertreter der
Biirger, die Zivilgesellschaft, der Bildungsbereich und die Wirtschaft. Insbesondere
bei der Erstellung von Dokumenten zur Entwicklung der Wirtschaft wurde eng
mit den Strukturen zur Unternehmensfoérderung und den Unternehmen Estlands
zusammengearbeitet. Anders als bei anderen lokalen Gebietskorperschaften Europas
liegt die Wirtschaftsforderung nicht in der direkten Verantwortlichkeit der lokalen
Verwaltungen. Aulerdem stammen die meisten Einnahmen der Gemeinden aus der
personlichen Einkommensteuer ihrer Einwohner, sodass Unternehmen praktisch
keine Steuern an die jeweiligen Gemeinden zahlen. Aus diesen Griinden ist es ganz
klar eine Sache des politischen Willens, Finanzen und Ressourcen fiir die Entwicklung
von Unternehmertum und die Unternehmensférderung abzustellen (Férderung von
Innovationen, Cluster-Bildung, Neugriindungen, der Kreativwirtschaft usw.)
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Auf bilateralen Treffen und Partnerschaftstagen wurden die wichtigsten Forderungen,
Bediirfnisse und Kooperationsmoglichkeiten identifiziert und in Projekten und einem
ersten Programm zur Entwicklung von KMU ausformuliert. Auch die ersten sichtbaren
Ergebnisse der umgesetzten Strategien und die Riickmeldungen von Vertretern privater
Unternehmen wirkten in hohem Malle motivierend.

DER WEG

Um den Schwerpunkt des Fortschritts der Stadt Tallinn auf E-Government allgemein
und insbesondere auf E-Services zu legen, wurden die institutionellen Strukturen
angepasst und besondere Verantwortlichkeiten im Bereich IKT geschaffen. So bestand
eine organisatorische Innovation der Regierung der Stadt Tallinn in der Griindung
des stindigen Ausschusses Tallinner IKT-Gremium im Jahr 2001. Die Aufgaben des
Gremiums bestehen in der Koordinierung der Entwicklung und Umsetzung der IKT-
Strategie der Stadt, der Koordinierung der Aktivitdten der Regierung der Stadt und
anderer stidtischer Einrichtungen zur Erreichung gemeinsamer Ziele in der IKT-
Entwicklung sowie darin, neue digitale Projekte vorzuschlagen. Seit 2001 ist der
IT-Service der Stadtkanzlei Tallinn primér fiir die IKT-Entwicklung zustdndig. Der
IT-Service ist gemdB seinem Statut fiir die Koordinierung der IKT-Strategien der
stadtischen Einrichtungen und ihre Umsetzung anhand der Stadtentwicklungspldne
sowie fiir die Entwicklung einer gemeinsamen IK T-Infrastruktur fiir alle stadtischen
Einrichtungen verantwortlich. Des Weiteren ist die Stadtkanzlei Tallinn fiir
die Entwicklung der o&ffentlichen Dienstleistungen und E-Services der Stadt
verantwortlich.

Ein weiterer wichtiger organisatorischer Aspekt bestand in der Griindung der
Dienststelle fiir Entwicklung im Jahr 2005, die die Strategie- und Entwicklungsplane
der Stadt koordiniert, die auslédndischen Projekte der Stadt koordiniert und {iberwacht,
die Arbeit der EU-Vertretung von Tallinn organisiert, zentralisierte Offentliche
Dienstleistungen entwickelt und die Datenbank fiir 6ffentliche Dienstleistungen
verwaltet. Zusdtzlich koordiniert die Dienststelle fiir Entwicklung die stadtweite
strategische Einflihrung und Schaffung von offentlichen Dienstleistungen, die iiber
die Zustindigkeit einer einzelnen stidtischen Behorde hinausgehen.

Um sich eingehender mit den Herausforderungen der Stadt zu befassen, griindete
die Stadt im Jahr 2006 den Tallinner Rat fiir Visionen. Obgleich er nicht in die
tagliche Arbeit der Stadtverwaltung eingebunden ist, ist er ein wichtiges Instrument
fiir die Stadtentwicklung, indem er neue Einsichten hervorbringt und ein Forum
fiir die Diskussion wesentlicher Themen bietet. Die meisten Teilnehmer des Rates
sind ausgewiesene Wissenschaftler oder Fachleute aus den verschiedenen mit dem
Thema zusammenhingenden Bereichen. Seitdem hat die Stadt Tallinn jedes Jahr eine
Konferenz fiir Visionen veranstaltet, auf der wichtige Fragen der Stadtentwicklung
diskutiert wurden. Die Themen dabei waren die Hauptstadtregion Tallinn, Energie,
Transport und Kultur.
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Die Konferenz 2012 zum Beispiel drehte sich um die Revitalisierung alterer
Wohnbezirke, spezifischer um die Rundumerneuerung (oder den Umbau) eines
iiberwiegend aus Plattenbauten bestehenden Wohngebietes aus den 1960er Jahren.
Die Griindung des Rates flir Visionen ist ein gutes Beispiel fiir die Weitsicht der
politischen Fiihrung Tallinns im Bereich Stadtentwicklung.

Die Schwerpunktsetzung auf die IKT-Entwicklung war unter anderem aufgrund der
starken Position des Leiters der Stadtverwaltung Toomas Sepp mdoglich. Er diente
(und dient weitherhin) unter verschiedenen Regierungsparteien als Stadtsekretér
und sorgte damit wihrend der letzten 15 Jahre fiir Stabilitdt und die fiir solche
umfassenden Projekte ndtige Kontinuitdt. In diesem Zusammenhang ist auch die gute
Zusammenarbeit zwischen Politikern und Verwaltung hervorzuheben, die ebenso die
erfolgreiche Umsetzung vieler IKT-Entwicklungen ermoglicht hat.

Abbildung 6.4: An der Entwicklung von Strategien beteiligte Akteure der Stadtverwaltung von Tallinn
(die wichtigsten Akteure und treibenden Kréfte fiir Tallinns Weg zur Exzellenz im Bereich IKT)
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Anhand des Beispiels von einem der Leuchtturmprojekte Tallinns, dem One-Stop-
Shop fiir die Dienstleistungen der Stadt, l4sst sich die Interaktion der verschiedenen
Akteure gut veranschaulichen. Uber diese Internetseite der Stadt haben die Biirger
seit 2007 Zugriff auf alle unmittelbar und mittelbar stddtischen Dienstleistungen
(siche auch unter ,,Auf der Suche nach Exzellenz®). Die Datenbank basiert auf drei
Prinzipien: Zugénglichkeit — nutzerfreundliche Oberfliche, bequemer und schneller
Zugang; Zentralisierung — alle 6ffentlichen Dienstleistungen der Stadt werden an
einer Stelle gebiindelt und auch von einer Stelle aus verwaltet (Stadtkanzlei Tallinn),
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alle Dienstleistungen sind standardisiert; und Verbundféhigkeit — die Datenbank ist
iiber X-Road’ mit dem Finanzinformationssystem der Stadt (SAP) und den staatlichen
Datenbanken, z. B. dem estnischen Bevolkerungsregister, verbunden.

Das Entwicklungsprojekt des One-Stop-Shops stand unter der Leitung der Stadtkanzlei
Tallinn, die dafiir eng mit den Amtern der Stadt und den Bezirksregierungen
zusammenarbeitete. Die Entwicklung des lokalen Informationssystems von
Tallinn wurde durch den IT-Service der Stadtkanzlei koordiniert, wihrend die
Verantwortung fiir das Funktionieren konkreter E-Systeme bei den jeweiligen Amtern
oder Einrichtungen der Stadt lag. So ist das Sport- und Jugendamt Tallinn fiir das
Funktionieren des Informationssystems zur Unterstiitzung des Sports der Initiative
»Mein Kind in Sportvereinen* verantwortlich, das Tallinner Amt fiir Gesundheit und
Soziales ist fiir die staatliche Unterstiitzung ,,Modul Unabhéngig vom Einkommen*
verantwortlich — zwei gute Beispiele fiir diesen dezentralisierten Ansatz. Des Weiteren
wurden der Ausschuss E-Government und formelle und informelle Arbeitsgruppen
gegriindet, um dariiber zu diskutieren, wie die jeweiligen Dienstleistungen verbessert
und der Zugang zu ihnen erleichtert werden kann.

Die IT-Infrastruktur und die E-Dienstleistungen wurden von zwei mit diesen betrauten
privaten Unternehmen entwickelt: Andmevara AS (Entwicklung und Hosting des
estnischen Bevolkerungsregisters und bestimmter Module fiir staatliche Zuschiisse
zum Einkommen) und SpinTek AS (Entwicklung und Hosting der Internetseite der
Stadt Tallinn usw.). Die beiden Unternehmen arbeiteten dabei eng mit dem IT-Service
der Stadtkanzlei und dem Informatikzentrum Estlands zusammen. Fiir den allgemeinen
Prozess der Entwicklung von IKT-Dienstleistungen analysierten die jeweiligen Amter
und Arbeitsgruppen der Stadt die Bediirfnisse, Anforderungen, Kosten und Nutzen der
aktuellen Prozesse, bevor sie die privaten Partner/Anbieter mit den technischen Details
und Planungen beauftragten. Sobald die technischen Plidne von den Arbeitsgruppen
bewilligt wurden, wurden der Projektleiter des entsprechenden Amtes und die
Ansprechperson des IT-Service der Stadtkanzlei ernannt, die die Einfiihrung und
Ergebnisse des Projekts {iberwachen sollten. In der Endphase wurde die Information
tiber ein neues Tool oder die Erweiterung einer E-Dienstleistung zusammen mit einer
Gebrauchsanweisung und einem Link zu der verfligbaren E-Dienstleistung in der
Dienstleistungskartei der Datenbank fiir 6ffentliche Dienstleistungen abgelegt.

° In Estland gibt es kein zentrales Informationssystem fiir einzelne Funktionen wie Dokumentenverwaltung,
Buchfithrung oder Datenspeicherung. Alle offentlichen Stellen konnen ihre Systeme eigenstindig
entwickeln, miissen sich jedoch an den nationalen IT-Interoperabilititsrahmen halten. Zu diesem Zweck
wurde 2011 das landesweite System X-Road eingefiihrt, das die Interaktion aller dezentralisierten
Datenbanken und Register des offentlichen und des privaten Sektors Estlands ermdglicht, eine
Voraussetzung fiir integrierte E-Dienstleistungen. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass Einrichtungen
nicht an bestimmte Datenbanken oder Hersteller von Software gebunden sind. Aulerdem ermdglicht
das System Datenverarbeitungsoperationen wie das Schreiben von Operationen in die Datenbank,
die Ubertragung von sehr groBen Datensitzen zwischen verschiedenen Informationssystemen, die
Suchfunktionalitdt von Daten in verschiedenen Datenblittern, die Mdoglichkeit, Dienstleistungen iiber
Internetportale anzubieten usw. Siehe http://e-estonia.com/components/x-road.
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Hinsichtlich der Nutzung und Verbreitung von IKT hat die Stadtverwaltung von
Tallinn grofe Anstrengungen auf die Kommunikation nach innen und auflen
verwendet. Zu der Kommunikation nach innen zdhlen umfassende Schulungen
und Informationsveranstaltungen fiir die Beamten, die die neuen Entwicklungen
implementieren werden. Die Kommunikation nach auflen umfasst O6ffentliche
Informationen, Werbekampagnen im Internet sowie in Zeitungen der Stadt und
der Bezirtke und Einfilhrungsveranstaltungen fiir neue IKT-Entwicklungen.
Ein Beispiel fiir eine solche Veranstaltung ist die Teilnahme an der landesweit
stattfindenden Stunde fiir E-Dienstleistungen, auf der Besucher der Stadtkanzlei in
die Selbstbedienungsplattform von Tallinn und ihre Verwendung iiber Tablet-PCs und
Smartphones eingefiihrt werden. Aulerdem gibt es auf dem Fernsehsender der Stadt
ein Programm, dass speziell fiir Informationen iiber die 6ffentlichen Dienstleistungen
der Stadt vorgesehen ist. Diese an die Biirger gerichteten Informationskampagnen
sind sehr wichtig, da die Verbreitung und Fortsetzung einer Dienstleistung negativ
beeinflusst werden, wenn die Biirger nicht von Anfang an ihren Mehrwert kennen.

In jlingster Zeit konnten Stadtverwaltungen und andere Behdrden mit Hilfe von
technologischen Entwicklungen kaum iiberschaubare Mengen von Daten und
Informationen in immer kiirzeren Zeitrdumen verarbeiten, speichern und finden. Die
Fahigkeit, Daten in ,relevante” Informationen und Dienstleistungen umzuwandeln
oder Technologie auf intelligente Weise zur Reform der Organisation zu nutzen, wird
haufig nicht wirksam entwickelt. In diesem Bereich stellt Tallinn ein gutes Beispiel
fiir die stindige Erneuerung von Methoden zur Problemlésung, die qualitative
Verbesserung von Dienstleistungen und erfolgreiche Fiihrungskommunikation dar.

VERWALTUNGSKONTROLLSYSTEM (VKS) UND FINANZVERWALTUNG

Die weltweite Finanzkrise betraf selbstverstindlich auch Tallinn, wodurch die
finanziellen Moglichkeiten (und Etats) fiir Investitionen der Stadtverwaltung und
die Menge moglicher Entwicklungen gewiss verringert wurden. Auch der Etat fiir
ITK wurde kleiner. Gleichwohl verwendete Tallin Entwicklungsressourcen aus
Strukturfonds der EU und konnte so die Entwicklung der stadtischen E-Dienstleistungen
fortsetzen.

Aufgrund eines gilinstigeren Geschaftsklimas und unterstiitzenden Mafinahmen sank
die Erwerbslosenquote von ihrem Hochststand von 16,8 % im Jahr 2010 auf 9,7 % im
Jahr 2012. Der Haushalt fiir 2011 betrug mit 431,86 Mio. € wieder fast so viel wie vor
der Krise im Jahr 2008, als er bei 455,05 Mio. € lag.
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Mit einem Anteil von etwa 50 % stammte der grofte Teil der Einnahmen der Stadt
Tallinn 2011 aus Einkommensteuern (ca. 90 % der staatlichen Steuern). Die anderen
wichtigsten Einnahmequellen der Stadt bestanden in stéddtischen Abgaben und Steuern
(Werbung, Parkgebiihren usw.), Einnahmen aus Grundstiicken und Verkdufen von
Waren und Dienstleistungen, Dividenden und Zuwendungen:

Abbildung 6.5: Haushaltseinnahmen 2011

. Zuwendungen (Beihilfen der Regierung, EU-Fonds usw.),
. 90,76 Mio. € Staatliche Steuern (einschl. Einkommensteuer
und Grundstiickssteuer), 242,79 Mio. €
Stadtische Abgaben und Steuern,

24,134 Mio. €

Verkaufe von Waren und Dienstleistungen,
61,51 Mio. €

Sonstige, 6,1 Mio. €

Dividenden, 6,54 Mio. €

2009 beschloss die Regierung von Estland, in einem unilateralen Schritt den Anteil
der Einkommensteuer, der den lokalen Regierungen zugeteilt wird, von 11,93 % auf
11,4 % (11,57 % im Jahr 2013) zu senken. Da iiber die Hélfte der Einnahmen der
lokalen Regierungen aus dieser Umlage stammen, hatte diese Entscheidung mitten
in der Finanzkrise einen starken negativen Effekt auf die Haushalte der Gemeinden.
Da die Zuteilung der Einkommensteuer auf die Gemeinden jedoch auf Grundlage
der jeweiligen Anzahl der gemeldeten Einwohner erfolgt, konzentriert sich Tallinn
erfolgreich aufdie Gewinnung neuer Biirger, um Einschnitten bei der Einkommensteuer
entgegenzuwirken. Zu diesem Zweck initiierte Tallinn eine Kampagne, in der die
Vorteile betont werden, die man als Biirger von Tallinn genief3t, zum Beispiel kostenloser
offentlicher Personennahverkehr, garantierte Pldtze in Kinderbetreuungseinrichtungen
usw. Seit dem Jahr 2000 besteht das wichtigste haushaltspolitische Ziel der Stadt
darin, den Gesamtnettogewinn der Stadt vor Abschreibungen im positiven Bereich
zu halten. Mit einem Nettogewinn von insgesamt 36,76 Mio. € wurde dieses Ziel
auch 2011 erreicht. Trotz des erwirtschafteten Uberschusses sind die langfristigen
Schulden der Stadt in den letzten Jahren gestiegen, 2011 betrugen sie 235 Mio. €.
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Wie im Einfithrungskapitel erklért, umfasst ein effizient und effektiv gestaltetes
Verwaltungskontrollsystem (VKS) ,alle Aspekte der Betriebsabldufe -einer
lokalen Gebietskorperschaft“. Die Kontrollsysteme der Stadt Tallin stellen
Informationen iiber Finanzen, Leistungen und Kunden auf transparente Art und
Weise zur Verfiigung. So enthalten die jéhrlichen Berichte {iber die Entwicklung
Tallinns Einnahmenvorausschitzungen fiir das Folgejahr, Ergebnisse von
Entwicklungsindikatoren sowie Zielsetzungen und Zahlenangaben fiir Ausgaben aus
Entwicklungsdokumenten und von Amtern und Bezirksverwaltungen eingereichten
Vorschligen. Zusitzlich werden monatlich Ubersichten iiber den Haushaltsvollzug
erstellt, die eine Analyse der Einnahmen und Ausgaben enthalten (einschlielich
detaillierter Buchhaltungsdaten, Daten zum Haushaltsvollzug, Cashflows usw.).
Bei Bedarf erhalten Fiihrungskrafte der Stadtverwaltung besondere und genauere
Berichte. Uber das ERP-System (SAP) haben die Fiihrungskrifte auBerdem Zugang
zu Finanzdaten in Echtzeit.

Der ,,vereinigende Kern des VKS* der Stadt Tallinn basiert auf den finanziellen
Strukturen der Periodenrechnung sowie auf historischen und leistungsbasierten
Haushaltsverfahren. Aulerdem werden klassische Haushaltsgrundsétze wie Voll-
standigkeit, Endgiiltigkeit und Einheitlichkeit angewandt. Das der Finanzpolitik
zugrunde liegende Prinzip besteht in einem ausgeglichenen Haushalt.

Die Haushaltsplanung folgt einem ,,rhythmischen Zyklus* und erfolgt sowohl nach
Top-down- als auch nach Bottom-up-Anséitzen. Um sich auf mittelfristige Ziele
zu konzentrieren, wird ein Entwicklungsplan (Haushaltsstrategie) fiir die jeweils
ndchsten vier Jahre erstellt, der jedes Jahr aktualisiert wird. Zusétzlich werden fiir
einige Bereiche wie o6ffentlicher Verkehr, Bildung, Umweltschutz usw. sektorale
Entwicklungsplane erstellt. Um die in den Entwicklungspldnen festgelegten Ziele
zu erreichen, dient die Haushaltsstrategie als Grundlage der jahrlichen Haushalte.

Auf Grundlage der Haushaltsstrategie teilt die Regierung der Stadt allen Amtern
und Bezirksverwaltungen die Hochstgrenze der Ausgaben mit. Entsprechend dieser
Hochstgrenzen legen die Amter und Bezirksverwaltungen der Regierung der Stadt
zum 1. September ihre Haushaltsplane vor. Die Regierung der Stadt erstellt dann
den Haushaltsplan und legt ihn spétestens am 1. Dezember dem Stadtrat vor. Der
Stadtrat befasst sich in drei Anhérungen mit dem Haushalt, den er bis zum 1. Mérz
verabschieden muss. Die Haushaltsentwiirfe der Stadt sind auf der 6ffentlichen
Internetseite einsehbar, sodass die Biirger diese konsultieren konnen. Unabhingig
von der gesetzlich vorgeschriebenen Frist wird der Haushalt fiir das Folgejahr
iiblicherweise vor den Weihnachtsferien angenommen und bewilligt. Auf der
Grundlage des bewilligten Haushalts werden detaillierte Teiletats fiir die Amter und
Bezirksverwaltungen erstellt.
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Da der (Entwurf des) Haushaltsplan(s) der Stadt, die Strategien der Stadt, monatliche
Cashflow-Berichte und jéhrliche Finanzberichte auf der 6ffentlichen Internetseite fiir
Konsultationen zur Verfiigung gestellt werden, weisen das VKS und das Finanzsystem
von Tallinn generell ein hohes Mal an Transparenz auf.'® Die ,,Integration” des VKS
von Tallinn ldsst sich an der vollstdndigen Entsprechung der elektronischen Datenbank
fiir 6ffentliche Dienstleistungen (One-Stop-Shop), die den Biirgern Zugang zu allen
von der Stadt Tallinn angebotenen Dienstleistungen verschafft, und dem SAP-
basierten Finanzverwaltungssystem der Stadt veranschaulichen.

AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Tallinn hat sich in eine international anerkannte intelligente Stadt verwandelt - die
Intelligent Community Association erklérte Tallinn 2007, 2008, 2009 und 2010 zu
einer der sieben intelligentesten Gemeinschaften. 2011 wurde das Projekt One-Stop-
Shop fiir die Dienstleistungen der Stadt Tallinn durch das EIPA anerkannt und erhielt
ein EPSA Best-Practice-Zertifikat.

In vielen Aspekten offentlicher Dienstleistungen hat Tallinn eine Vorreiterrolle
inne: M-Parking, E-Government, 6ffentlicher Nahverkehr (ID-Karte), 6ffentliche
Internetzugénge usw. Die verbreitete Nutzung des Internets und internetbasierter
Losungen sowie die Entwicklung von E-Governance wurden in Tallinn initiiert. Tallinn
,beherbergt™ zudem (Labor-)Standorte von Skype und Kazaa, und in jlingster Zeit ist
Tallinn zu einem beliebten Ort fiir Unternehmensgriindungen im Technologiebereich
geworden. Zahlreiche neu gegriindete innovative Unternechmen waren in der Lage,
Risikokapital zu beschaffen, Niederlassungen in Grofbritannien und/oder den USA
zu erdffnen, Dutzende von Mitarbeitern zu beschiftigen und ihre ersten Millionen
Euro oder Dollar zu verdienen.

10Siehe folgende Quellen in estnischer Sprache: http://www.tallinn.ee/est/eclarve - Haushaltspldne der
Stadt Tallinn seit 2000 und Haushaltsstrategien der Stadt Tallinn seit 2007.
http://www.tallinn.ee/est/Tallinna-linna-majandusaasta-aruanne — Jéhrliche Finanzberichte der Stadt Tallinn
seit 2003.
http://www.tallinn.ee/est/Tallinna-linna-rahakaibe-aruanded — Monatliche Cashflow-Berichte seit 2005.
http://www.tallinn.ee/arengukava — Tallinns aktuell giiltige Entwicklungdokumente, einschl. der
Entwicklungsstrategie und des Entwicklungsplans der Stadt.
http://www.tallinn.ee/est/otsing?sona=11185 — Allgemeine finanzielle Informationen.
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Im Hinblick auf die Stadtentwicklungsstrategie Tallinn 2030 kann die Stadt mehrere
Erfolgsgeschichten vorweisen. Insbesondere IKT-basierte Errungenschaften hatten
einen spiirbaren Effekt auf die Entwicklung der Stadt:

* Beeindruckende Verbesserung der Stadtverwaltung, Dienstleistungskultur
und effektive Institutionen: Die Stadt entwickelte vielfdltige integrierte
Verwaltungssysteme fiir elektronische Dokumente, Systeme fiir Regierungssitzungen
und die Entwicklung von Rechtsvorschriften (siche Abbildung 6.6), welche die
papierlose Organisation von Regierungssitzungen, den gesamten elektronischen
Prozess des Entwerfens von Rechtsakten sowie die Bearbeitung von Dokumenten
und Informationen fiir die Fiihrungsebene und Biirger vereinfachen. Diese
integrierten Losungen fiihrten zu einer messbaren Effizienzsteigerung im Hinblick
auf:

- die Reduzierung von Kopierkosten auf null (normalerweise wurden
1.000-15.000 Seiten fiir jede der 5-7 Sitzungen pro Jahr gedruckt);
- die Verkiirzung der Lieferzeit, die nun 3-5 Tage anstelle von 15-30 Tagen betragt.

Abbildung 6.6: Das digitale Dokumentenverwaltungssystem der Stadlt Tallinn

Beziiglich des strategischen Ziels der Bereitstellung einer modernen I T-Infrastruktur
begann Tallinn 2005 mit der Einrichtung von kostenlosen Wireless-LAN-Zonen in
der Stadt, wobei es derzeit 353 offentliche WLAN-Hotspots gibt, von denen 30
kostenlos sind und von der Stadt bereitgestellt werden.

* One-Stop-Shop fiir die Dienstleistungen der Stadt Tallinn: Um den Nutzern
ein breites Angebot von E-Dienstleistungen zur Verfiigung zu stellen, haben die
Biirger auf dem One-Stop-Shop der Internetseite von Tallinn seit 2007 Zugriff
auf alle unmittelbar und mittelbar stddtischen Dienstleistungen (insgesamt 560
Dienstleistungen, von denen 200 insgesamt 5.500 verschiedene kostenpflichtige
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Angebote beinhalten).Diese werden in der Datenbank auf einheitlich
strukturierten Dienstleistungskarten beschrieben, die Informationen iiber die
angebotenen Dienstleistungen, Kosten, die Anwendung und die entsprechende
Rechtsakte enthalten. Zu den angebotenen Arten von Dienstleistungen gehoren
Informationsdienste (z. B. Buslinien), grundlegende Dienstleistungen (z. B. Schulen
und Kindertagesstitten), Antrage auf finanzielle Zuwendungen aus dem Haushalt
der Stadt (z. B. Beihilfen zur Kinderbetreuung), Genehmigungen/Zulassungen (z.
B. Baugenehmigungen); Gebiihren/Zahlungen an die Stadt und Anmeldungen (z. B.
Eintragungen in das Geburtenregister). Vollstdndig interaktive E-Dienstleistungen
der 5. Ebene konnen Biirger direkt in der Datenbank mit einem vorausgefiillten
Antragsformular beantragen, das dem Nutzer nach seiner Authentifizierung zur
Verfligung gestellt wird. Die Authentifizierung der Nutzer erfolgt tiber ihre ID-
Karte, ihre mobile ID oder einen Link zu einer Bank.

Die angebotenen E-Dienstleistungen miissen folgende Qualititsmerkmale erfiillen:
einfache Benutzung, flexibler Zugang zu der Dienstleistung und Bearbeitungszeit der
Anforderung der Dienstleistung. Die Beantragung einer Geburtsbeihilfe zum Beispiel
dauert nun ungeféhr vier Minuten, wihrend der gleiche Vorgang vorher aufgrund der
dafiir benétigten Dokumente verschiedener staatlicher und lokaler Institutionen vier
bis sieben Werktage in Anspruch nahm. Durch die Einfiihrung des One-Stop-Shops
ist die Stadtverwaltung von Tallinn wesentlich effizienter geworden, und sie fiihrte zu
einer erheblichen Verringerung des finanziellen und zeitlichen Aufwands sowohl fiir
die Stadt als auch fiir die Biirger.

Konkrete statistische Angaben zur Verwendung des One-Stop-Shops 2010:

Abbildung 6.7: Ergebnisse des One-Stop-Shops im Jahr 2010

Insgesamt Anzahl der E-Antrage fiir Dienstleistungen
5487 neugeborene Kinder 464 E-Antrage auf Geburtsbeihilfe
; 1034 E-Antrage auf Beihilfen fiir
3455 Schulanfanger Schulanfanger
2282 in Sportvereinen angemeldete 1843 davon waren E-Anmeldungen
Personen mit Behinderungen
20.035 in Sportvereinen angemeldete 19 489 Anmeldungen Uber den E-Kanal
: Kinder ,Mein Kind in Sportvereinen*

2734 verwendeten E-Dienstleistungen fiir

92 500 in Tallinn gemeldete Rentner ihre Rentenzahlungen

Der One-Stop-Shop wird stindig weiterentwickelt, wobei die letzten Neuerungen
im Frithjahr 2012 durchgefiihrt wurden (Benachrichtigungssystem per SMS,
Zahlungsportal fiir Rechnungen und stédtische Dienstleistungen, Stadtplananwendung
fiir stadtische Dienstleistungen).
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Kurz gesagtistder One-Stop-Shop ein klares Vorbild fiir Estlands kleinere Gemeinden
hinsichtlich der Einrichtung von standardisierten Dienstleistungsportalen und
Dienstleistungsklassifikationen. Das estnische Innenministerium verwendet die
Dienstleistungskarte als Grundlage fiir eine Musterldsung fiir andere Stadte und
landliche Gemeinden.

(Gemeinsame) Entwicklungsprojekte von Unternehmen und Wissenschaft
auf die bestmoégliche Art: Die Stadt Tallinn ist einer der Griinder des Tallinner
Wissenschaftsparks Tehnopol - ein Forschungs- und Unternehmenscampus fiir neu
gegriindete und entwickelte Unternehmen in unmittelbarer Néhe der Technischen
Universitdt Tallinn, der Akademie fiir E-Government und dem IT-College —
bekannte akademische und wissenschaftliche Exzellenzzentren. Derzeit sind in
Tehnopol mehr als 160 Firmen mit etwa 3.200 Beschiftigten tétig. Auflerdem
ist Tehnopol Estlands grofites Griinderzentrum fiir Unternehmensgriindungen
im Technologiebereich. Durch die Griindung des Mechatronics Innovation
Centre mit Europas modernstem flexiblen Fertigungssystem konnte Tallinn
seine Teilnahme an Forschungsaktivititen, -programmen und -auftrigen in den
Bereichen Automobilindustrie, Luftfahrtindustrie und Raumfahrt erheblich
verbessern. Zwei zusitzliche Griindungszentren (Ulemiste und Kopli) und ein
neues Griindungszentrum fiir Kreativunternehmen bieten wichtige Unterstiitzung
flir neu gegriindete Unternehmen.

Des Weiteren ist Tallinn aktiver Partner in verschiedenen Netzwerken wie
dem estnischen IKT-Cluster oder dem Cluster Finance Estonia, welche die
Zusammenarbeit von IKT-Firmen und Unternechmen anderer Wirtschaftszweige
sowie die Zusammenarbeit des privaten und des 6ffentlichen Sektors im Bereich
Finanzdienstleistungen unterstiitzen.

Sport, Freizeit, Kultur usw. 24 Stunden: Tallinn hat die elektronische Tallinn-Card
entwickelt, ein Allzweckticket fiir Touristen, das fiir mehr als 100 Attraktionen und
Einrichtungen giiltig ist. Dazu gehdren stadtische Museen und Sehenswiirdigkeiten,
Offentlicher Personennahverkehr, Freizeitaktivititen usw. Fiir einen &hnlichen
Zweck wurde zusidtzlich ein elektronisches, auf der ID-Karte basierendes
Ticketsystem fiir Tallinner Biirger eingefiihrt, das auch Sporteinrichtungen
beinhaltet (Schwimmbaéder, stidtischer Zoo und botanische Gérten usw.).

Innovativer (kostenloser) offentlicher Personennahverkehr: Das ID-Ticket fiir
den OPNV basiert auf derselben ID-Card wie die Kultur-und Erholungseinrichtungen
und ist mit Abstand die beliebteste Form des offentlichen Verkehrs. 2010 wurde
es 873.326-mal verwendet. Im Januar 2013 wurden ein drahtloses Ticketsystem
und kostenloser OPNV fiir die Biirger von Tallinn eingefiihrt. Dadurch ist nicht
nur Tallinn fiir die Biirger attraktiver geworden, sondern der OPNV wird auch
erheblich mehr genutzt, sodass der Autoverkehr abgenommen hat und Tallinn eine
umweltfreundlichere Stadt geworden ist. Viele dieser erheblichen Verbesserungen
des offentlichen Nahverkehrssystems der Stadt wurden mit Hilfe europdischer
Projekte erreicht.

Weitere IK T-basierte Erfolgsgeschichten im Bereich Verkehr sind das SMS-basierte
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Parksystem in den kostenpflichtigen Parkzonen (2010 wurde das mobile Parken
1.319.009-mal verwendet), ein Echtzeit-Informationssystem fiir den OPNV an
Bushaltestellen, die Einrichtung eines Kommunikationssystems fiir den OPNV
sowie ein Priorititensystem fiir den OPNV. Die Einfiihrung des drahtlosen OPNV-
Tickets war die Voraussetzung fiir den erfolgreichen Ubergang zu einem kostenlosen
OPNV.

* IKT-gestiitzte Losungen fiir das gesamte Bildungswesen: Wie bereits
mehrfach erwiahnt, spielen IKT eine wichtige Rolle in Estlands Bildungs- und
Universititswesen. Eines der neusten ,,Produkte® besteht darin, dass die Schiiler
der stddtischen Schulen ihre Hausaufgaben iiber das E-Schulsystem bekommen,
wihrend ihre Eltern die Noten ihrer Kinder im Internet einsehen kdnnen.

Zusammengefasst ldsst sich feststellen, dass die ersten Verdnderungen, vor allem die
rasante Entwicklung der digitalen Dokumentenverwaltungssysteme in den ersten
Jahren des vergangen Jahrzehnts, radikal waren, wahrend spétere Verdnderungen
eher schrittweise vorgenommen wurden. Die Entwicklung des One-Stop-Shops
und seiner Erweiterungen war eine erfolgreiche Errungenschaft der Stadt. Trotz der
Erfolge der IKT-basierten Dienstleistungen Tallinns und der hohen Verbreitung von
Internetzugéngen (79,1 % der Haushalte in Tallinn hatten 2011 einen Internetzugang,
25,2 % der Haushalte ohne Internetzugang gaben an, dass sie an einem anderen
Ort Zugang zum Internet hitten) stellt die digitale Kluft jedoch nach wie vor eine
Gefahr dar. Das Risiko besteht in dem Ausschluss der sozial schwichsten Gruppen
wie dlterer Menschen oder wirtschaftlich schwacher Schichten der Bevolkerung aus
dem System. Im Rahmen des EPSA untersuchte Praktiken haben gezeigt, dass dieses
Problem durch die Bereitstellung vielfaltiger Zugangswege fiir die Nutzer und einer
guten Mischung aus neuen (Online-) und traditionellen (Offline-)Systemen 1sbar ist.

Tallinns Errungenschaften bilden die Grundlage fiir eine starke Weiterentwicklung.
Deshalb konzentriert sich die Stadt derzeit auf eine Expansion ihrer Erfolge.
So wird nach Madglichkeiten gesucht, die Nutzung der drahtlosen Karte auf den
grenziiberschreitenden Verkehr (Helsinki, Riga, St. Petersburg) und auch iiber den
OPNV hinaus auf andere stidtische Dienstleistungen auszuweiten. Auch fiir die
elektronische Datenbank fiir 6ffentliche Dienstleistungen sind Weiterentwicklungen
geplant,undzwarzuniachstmobile Anwendungen oderdieintelligenten fernsehbasierten
Dienstleistungen fiir édltere Menschen, um so die Reichweite und Inklusivitdt der
Dienstleistungen zu erweitern. Hinsichtlich der Wirtschaftsforderung schlie8lich wird
sich die Stadt in naher Zukunft mehr auf die gezielte Férderung von Investitionen
und bestimmten Projekten in Schwerpunktbereichen, wie die erfolgreichsten Cluster
in den Bereichen IKT und Logistik, konzentrieren. Zu diesem Zweck wird mehr
Kooperation und Vernetzung in den Bereichen Unternehmensunterstiitzung und
-forderung nétig sein.
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INNOVATIONSKRAFT

Die Entwicklung Tallinns zu einer intelligenten und technologieorientierten Stadt ist
einer Reihe verschiedener wesentlicher Voraussetzungen zu verdanken. Die starke
Ausrichtung auf IKT-gestiitzte Losungen und Dienstleistungserbringungen wurde
durch nationale Schwerpunktsetzungen, bereits bestehende IKT-Strukturen (zum
Beispiel das nationale Portal und die ID-Karte) und Transparenzaspekte substanziell
gefordert. Die Innovation der Stadt Tallinn in Bezug auf die giinstigen nationalen
Voraussetzungen bestand in der vollstindigen Umsetzung und Anwendung des im
Jahr 2001 in Kraft getretenen neuen Gesetzes iiber die Information der Offentlichkeit
(Public Information Act), das als Mittel zur Beschleunigung der eigenen (IKT-)
Entwicklung genutzt wurde.

Politische Stabilitit und die administrative Leitung stellen zentrale Faktoren fiir
die Exzellenz der Stadt Tallinn dar. Die schnelle Entwicklung der Stadt sowie die
Implementierung vieler wichtiger IKT-Funktionen wurden durch die Tatsache
ermoglicht, dass die Stadt seit 2005 von der gleichen Koalition regiert wird. Auch
der Leiter der Stadtverwaltung von Tallinn, der seit 15 Jahren im Amt ist und fiir
Kontinuitat in der Entwicklung Tallinns sorgte, spielte eine wichtige Rolle. Weitere
zentrale Erfolgsfaktoren sind die moderne und effektive offentliche Verwaltung der
Stadt und die Ubernahme von Best-Practice-Beispielen anderer Stidte. Zusitzliche
Voraussetzungen bestanden in Flexibilitat, der schnellen Anpassung an die Bediirfnisse
von Unternehmen und der Férderung von unterstiitzenden Dienstleistungen sowie
einem kontinuierlichen Schwerpunkt auf zentralen Bereichen (z. B. IKT, Ausriistung,
Mechatronik) — wesentlich zur Entwicklung Tallinns beitragende Bereiche, Bereiche
mit schnell steigender Produktivitét und schnell wachsenden Markten und Bereiche,
deren Entwicklung andere wirtschaftliche Aktivititen stark beeinflusst hat. Genauso
zentral wie diese Priorititensetzung war die Bereitstellung der notwendigen
Ressourcen, damit die Stadt kohérent und zielgerichtet entwickelt werden konnte.

Dartiber hinaus stellt der Umstand, dass Estland ein relativ kleines Land (mit
kleineren und weniger risikobehafteten Projekten) mit einem vergleichsweise
geringen Volksvermdgen und einer fortschrittlichen Infrastruktur (z. B. ID-Karte,
Telekommunikation, elektronischer Zahlungsverkehr usw.) ist, moglicherweise
ebenfalls eine giinstige Voraussetzung fiir Verdnderungen und technologischen
Fortschritt dar. Estlands relativ ,,junge soziookonomische Struktur kdnnte im Vergleich
zu Léndern mit langen [administrativen] Traditionen und historischen Gewohnheiten
auch weniger zuriickhaltend gegentiiber neuen Ideen sein.*!

"Pérna, O. und N. von Tunzelmann, ,Innovation in the public sector: key features influencing the
development and implementation of technologically innovative public sector services in the UK,
Denmark, Finland and Estonia®, Information Polity, 12/2007, S. 123.
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Die wichtigsten Elemente der Innovation(skraft) Tallins sind:

Interkonnektivitat
von IKT-

gestiitzten
Lésungen in
Verbindung mit
Umstrukturierungen
des Backoffice

Tallinns Exzellenz besteht eindeutig in der Inter-
konnektivitat und in IKT-gestltzten Losungen, die durch
eine starke nationale Struktur unterstitzt werden,
und in der gleichermaBen intelligenten Integration
lokaler Strukturen (zum Beispiel die Kompatibilitat des
Finanzsystems von Tallinn und des One-Stop-Shops,
die standige Updates des Systems gewahrleistet). Die
Effizienz interner Arbeitsprozesse wurde durch die
Einfuhrung integrierter Systeme fiir die elektronische
Bearbeitung und Verwaltung von Dokumenten sowie
durch die Interkonnektivitit von Dienstleistungen
fur Blrger Uber den One-Stop-Shop und effiziente
Backoffice-Prozesse erheblich gesteigert. Die Erh6hung
der Effizienz organisatorischer Prozesse in Tallinn stellt
ein nachahmenswertes Beispiel fir die aktuelle Tendenz
im Bereich der Reformen offentlicher Verwaltungen dar,
interne Prozesse mit Hilfe IKT-gestlitzter Lésungen
zu verbessern. Die Optimierung der Backoffices
durch die Verringerung der Verwaltungslasten und die
Vereinfachung von Prozessen flihrte auch zu einem
verbesserten Image der Frontoffices, da sie bessere
Dienstleistungen fiir die Birger zum Ergebnis hatte.

Umfangreiche
Entwicklung des
E-Governments

Die quantitative Leistung IKT-gestlitzter Losungen und
die Bandbreite der E-Dienstleistungen in Tallinn sind
beeindruckend. Die Tatsache, dass Tallinn die nicht
einfache Aufgabe gelungen ist, die Standardisierung
von IKT mit einer qualitativ hochwertigen Erbringung
von Dienstleistungen zu verbinden, verweist eindeutig
auf die Beherrschung IT-bezogener Themen. Die
Bereitstellung von 560 E-Dienstleistungen, von denen
viele voll entwickelte Dienstleistungen der 5. Ebene sind
und eine groRe funktionale Bandbreite von Informationen
zu Genehmigungen abdecken, ist beachtlich. Zudem ist
der Verbreitungsgrad in einigen Bereichen exzellent, zum
Beispiel bei der Initiative ,Mein Kind in Sportvereinen®, fiir
die 97 % der Anmeldungen elektronisch erfolgten.
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Bediirfnisse der
Biirger als hochste
Prioritat und
interessen-
gruppenzentrierte
Verwaltung

Tallinns Rezept fiir Wachstum und Fortschritt besteht
darin, IKT als Voraussetzung und besondere Zutat dafiir
zu verwenden, sowohl ein angenehmes Lebensumfeld
fur seine Einwohner als auch ein attraktives Ziel fiir
Besucher und Investoren zu bieten.

Transparenz
liber alles

Auch durch die hohe Transparenz bei der Gestaltung
der Strategie, Entwicklungsplane und des jahrlichen
Haushaltsplans ~ Tallinns  stehen Biirger, Akteure
aus dem gemeinnitzigen und dem privaten Sektor
und andere Interessengruppen im Zentrum von
Entscheidungsprozessen. So werden gemeinsames
Handeln und die gemeinsame Verantwortung gestarkt.

Innovative und
entschlossene
politische Fiihrung

Die politische Flhrung und Unterstiitzung ist nicht nur
fur den Schwerpunkt der IKT-gestlitzten Lésungen in
der Regierung von hoher Relevanz, sondern auch fir
die Unternehmensorientierung und -entwicklung, den
Dialog mit privaten Akteuren und die Verbesserung
der gesamten Wettbewerbsfahigkeit. Dabei ist zu
berticksichtigen, dass die Wirtschaftsférderung in Estland
nicht zu den gesetzlich vorgeschriebenen Aufgaben der
Gebietskorperschaften gehért. Tallinn stellt ein gutes
Beispiel fir die Schaffung neuer Méglichkeiten durch
politische Prioritadtensetzung auch Uber den dblichen
Kompetenzbereich von Gemeinden hinaus dar. Die
Einfuhrung der jahrlichen Konferenz flir Visionen ist
ein hervorragendes Beispiel fur einen kreativen und
weitsichtigen Umgang der politischen Flhrung mit
zukunftigen Herausforderungen fur die Stadt.
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NACHHALTIGKEIT DURCH
STRATEGISCHES DENKEN UND
HANDELN

Die Stadt Tampere

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

Die staatliche Verwaltung in Finnland gliedert sich in drei Ebenen: eine staatliche

(Zentral-)Verwaltung mit untergeordneten  Regionalverwaltungen und den

Kommunalregierungen (Gemeinden) bilden die Grundlage der finnischen Demokratie.

Eine bedeutende Rolle spielt dabei die starke Selbstverwaltung auf kommunaler

Ebene. Die Gemeinden sind — unter staatlicher Beteiligung — fiir die gesetzliche

Grundversorgung der Einwohner zusténdig. Sie verfligen (ber einen breiten

Zustandigkeitsbereich und hohe Entscheidungskapazitaten. |hre Aufgaben gliedern

sich wie folgt:

+ Sozialflirsorge und Gesundheit, Bildung und Kultur, Umwelt und technische
Infrastruktur. Diese kommunale Grundversorgung steht den Bewohnern garantiert
zur Verfiigung; sie bildet die Grundlage des taglichen Lebens und ein soziales
Sicherheitsnetz.

+ Sie werden vorwiegend aus kommunalen Steuern, staatlichen Zuwendungen an die
Kommunalverwaltungen sowie Gebuhren fir Dienstleistungen finanziert.

Die kommunalen Verwaltungsstrukturen wurden vor kurzem durch das als ,Paras-
Projekt* bekannte ,Gesetz zur Restrukturierung kommunaler Verwaltungen und
Dienstleistungen (169/2007)* angepasst, das 2005 angestoflen wurde und 2007 in
Kraft trat. Das Hauptziel dieses Prozesses bestand in der Schaffung einer soliden
strukturellen und finanziellen Grundlage fir die Dienstleistungen, die in den
Aufgabenbereich der Gemeinden fallen, um in Zukunft Giberall in Finnland gleichwertige
und qualitativ hochwertige Sozialleistungen zu gewahrleisten.
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Dieser Prozess hat Auswirkungen auf die Gestaltung und Finanzierung der kommunalen
Dienstleistungen fiir die gesamte Bevdlkerung sowie auf die Arbeitsteilung zwischen
der zentralen und der kommunalen Verwaltung. Die Kommunalverwaltungen geben
damit in hohem Maf ihre finanzielle Autonomie auf. Tampere zum Beispiel erzielt etwa
60 % seiner Einnahmen aus kommunalen Steuern.

Der Stadtrat von Tampere setzt sich aus 67 Mitgliedern zusammen. Er wahlt den
Magistrat, der fiir den laufenden Betrieb der Stadtverwaltung und ihre Finanzen
zustandig ist. Aus dem Magistrat wahlt der Stadtrat auch einen Blirgermeister, der
dann dem Magistrat vorsitzt. Die vier stellvertretenden Birgermeister sind keine
Mitglieder des Magistrats, sondern Vorsitzende der Ausschiisse, die auf der Grundlage
der Kundenprozesse und entsprechend dem ,Burgermeister-Modell und dem
LAuftraggeber-Anbieter-Modell* gebildet werden. Nach der formalen Anpassung des
Systems der Biirgermeisterwahl im Jahr 2007 war Tampere die erste Stadtverwaltung
in Finnland, die einen politisch gewahlten Birgermeister und vier stellvertretende
Birgermeister hatte.

Der derzeitige Stadtrat setzt sich entsprechend den letzten Wahlergebnissen vom
Oktober 2012 folgendermaBen zusammen:
17 Nationale Sammlungspartei (Konservative)
16 SDP (Sozialdemokraten)
10 Grlner Bund
9 Die Finnen (True Finns)
Linksbtindnis
Zentrumspartei
Christdemokraten
Unabhangige Gruppen
Kommunistische Partei Finnlands
Schwedische Volkspartei

N S IR

Die derzeitige Blrgermeisterin ist Anna Kaisa lkonen von der Nationalen
Sammlungspartei.

Es gibt 22 Gemeinden im Grofiraum Tampere und acht Gemeinden in der Region
der Stadt Tampere (Kangasala, Lempéaala, Nokia, Orivesi, Pirkkala, Tampere, Vesilahti
und Yl6jarvi). Dieser Ballungsraum hat etwa 490.000 Einwohner und ist damit nach
der Einwohnerzahl die zweitgrofite Region Finnlands. Die Stadt Tampere hat 215.000
Einwohner und verzeichnete in den vergangenen Dekaden einen gleichmaRigen
Einwohnerzuwachs. 4 % der Bevolkerung sind auslandische Staatsangehérige.

Der Jahreshaushalt der Stadt belief sich im Jahr 2011 auf 1.354,3 Mio. €. Im Jahr 2010
betrug das durchschnittliche Jahreseinkommen der Blrger in Tampere 25.451 €.
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SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR UND WICHTIGSTE INDUSTRIEN

Tampere ist eine der drei am schnellsten wachsenden Regionen Finnlands. Heute
ist die Stadt bekannt fiir ihre High-Tech-Unternehmen und ihr Expertenwissen auf
verschiedenen Gebieten. Zusétzlich zu diesen Hauptwirtschaftsweigen unterhalt die
Stadt verschiedene traditionelle Industrien und Erzeugnisse. Insgesamt sind etwa
17.500 Unternehmen in dem Gebiet tatig, darunter multinationale Konzerne wie der
Mobilfunkhersteller Nokia mit bis zu 2.000 Beschaftigten. Uberdies kann Tampere eine
hohe Quote von Unternehmensgriindungenim Verhaltnis zu bestehenden Unternehmen
vorweisen (13 % im Jahr 2010), ebenso wie einen hohen Innovationsindex." ,Rovio®,
ein Unterhaltungskonzern und Entwickler des bekannten Videospiels ,Angry Birds®,
unterhalt ein Biro fiir die Entwicklung von Spielen in der Stadt und ist ein sehr gutes
Beispiel flr eine junge, technologiebasierte und weltweit erfolgreiche Firma. Andere
bedeutende Unternehmen sind etwa ,Sandvick®, ein Hersteller von Bergbaumaschinen,
,Desec”, das Gerate flir den Eisenbahnbereich produziert, sowie ,Oseir*, ,Ata Gears*
und andere. Sie alle sind wichtige Beispiele flir das Unternehmertum in der Stadt.

Tampere wird auBerdem zunehmend bekannt fiir seine kulturellen Einrichtungen und
Veranstaltungen (Theater, Musik und Sport) und beherbergt das grofite Kongress-
und Kulturzentrum der nordischen Lander, das Tampere-talo. Im ,Sarkanniemi-
Themenpark”, eine der bekannten Touristenattraktionen von Tampere, gibt es einen
Bereich zu ,Angry Birds”. Zudem hat Tampere zwei hochrangige Universitaten und
Hochschulen, die eines der erfolgreichsten Bildungssysteme der Welt beherbergen
und in den Bereichen Wissenschaft, Forschung und technologischer Entwicklung von
Bedeutung sind. Etwa 29 % der Bevoélkerung verfiigen tiber einen Hochschulabschluss,
38 % haben einen hoheren Schulabschluss. Ein weiteres erwahnenswertes Gebiet
ist der Umweltschutz. Nicht nur hat die Stadt in den Bereichen Energieverbrauch,
Treibhausgasemissionen usw. Prioritaten festgelegt, auch zahlreiche Unternehmen
bekennen sich zu diesen Umweltschutzvereinbarungen und beteiligen sich an ihnen.

Der groRte ,Wirtschaftszweig* der Region Tampere ist jedoch die 6ffentliche Verwaltung.
Diese bildet zusammen mit der Landesverteidigung, der Bildung sowie den Sozial- und
Gesundheitsdienstleistern einen Sektor mit 44.000 Beschaftigten. Die Stadt selbst hat
14.000 Verwaltungsangestellte.

! Siehe Kankaala, K., Tampere, Innovative and Interesting. Prasentation auf dem EUIMA-Workshop
im Februar 2011, zum Download verfiigbar auf http://www.eua.be/Libraries/EUIMA_Collaborative
Research/3-Kankaala-CityofTampere-EUIMA-CR-WS2-OS-P3.sflb.ashx sowie Centre for cities,
European comparator city report: York, 2012, zum Download verfligbar auf
http://www.centreforcities.org/assets/files/2012/12-03-20_York_European.pdf.
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HINTERGRUND

Tampere ist die drittgrofte Stadt Finnlands und die gr6te im Landesinneren gelegene
Stadt der nordischen Linder. Uberdies ist sie ein traditionelles Zentrum der finnischen
Industrie und ein Wissenschaftsstandort. Die gegenwiartigen Umstdnde sind das
Ergebnis tiefgreifender Verdnderungen, die sich zum Ende der 1980er und Anfang der
1990er Jahre vollzogen. Die Stadt hatte einen starken industriellen Hintergrund, der
sich auf traditionelle, vom Export abhingige Felder konzentrierte, etwa die wichtige
Textil- und Schuhindustrie. Diese Industrie brach mit dem Untergang der Sowjetunion
zusammen, was zu einer wirtschaftlichen Rezession fiihrte. Die einschneidenden
duBeren Faktoren zwangen Tampere auf dem Weg in die Zukunft zu strukturellen
Verdnderungen — eine typische Entwicklung fiir Stddte, die vom Exportgeschéft
abhingig sind.

Natiirlich war es am Anfang der ,,Reise”, die in den 1990er Jahren begann, keine
einfache Aufgabe, den Strukturwandel und die damit einhergehenden bedeutenden
gesellschaftlichen Verinderungen zu bewiltigen. Es herrschte die feste Uberzeugung,
dass alle Losungen im Verhiltnis zu den ,dulleren” Problemen gefunden werden
miissten, die aus den gesellschaftlichen Umstidnden resultierten. Die Notwendigkeit
von Verdnderungen ergab sich aus vielen verschiedenen Fragestellungen (z. B. dem
demographischen Wandel, dem Riickgang von Arbeitskréiften und Arbeitsplétzen),
die alle gleichzeitig auftraten. Mit den gefallten Entscheidungen sollten sowohl die
Finanzen der Stadt ausgeglichen als auch gemeinsame Zielsetzungen gefunden werden,
mit deren Hilfe die Herausforderungen fiir die Bevolkerung bewaltigt werden konnten.
Es entstanden die ersten Ausstiegsstrategien, wobei die Rolle des Stadtrats eher darin
bestand, ihnen zuzustimmen als sie zu entwickeln.

Erst zu Beginn des Jahres 2000, als die drastischsten sozialen Verdnderungen (,,duB8erer
Druck®) bewiltigt waren, wurde es mdglich, sich auf das eigene Entwicklungsmodell
(,,innere Bereitschaft) zu konzentrieren. Eine erste ganzheitliche Strategie wurde
angestoflen: ,,Tampere — auf dem Weg zu Exzellenz“. Dieses Strategiepapier nahm
verschiedene Herausforderungen in Angriff, die Tampere betrafen, etwa das Wachstum
der Stadt zu lenken und sich den Auswirkungen der Umweltbelastung zu stellen. Die
alternde Bevdlkerung und deren spezifische Bediirfnisse erforderten ein Umdenken,
sowohl von der Stadt als auch von der o6ffentlichen Verwaltung, die selbst mit der
zunechmenden Verrentung ihres Verwaltungspersonals konfrontiert war. Die weltweite
Finanzkrise, Rezession und Arbeitslosigkeit waren weitere Herausforderungen, denen
man mit dieser und den folgenden Strategien begegnen musste.
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STRATEGIE UND ZIELE

In Finnland gibt es insgesamt eine langjéhrige Tradition in der Konzeption und
Entwicklung (ganzheitlicher) Strategien. Die Tatkraft und das Wissen zur Aufnahme
anspruchsvoller Strategiepline gehen dabei einher mit der darauffolgenden
Durchfithrung konkreter Mafinahmen. Tampere bildet da keine Ausnahme, auch
wenn die erste offizielle und selbst entworfene Strategie — wie bereits erwédhnt — (erst)
im Jahr 2001 entwickelt wurde. Diese Erfahrung wirkte sich offenbar recht positiv
aus, und das Resultat war die Einfiihrung eines neuen, auf einer Selbstbewertung
basierenden Strategieprozesses noch vor dem Inkrafttreten der neuen Mandatsperiode
2009. Die — damalige — SWOT-Analyse der Stadt ist in der Abbildung 7.1. dargestellt.

Abbildung 7.1: Vereinfachte SWOT-Analyse fiir Tampere

HILFREICH HINDERLICH

(fur die Erreichung des Ziels) (fr die Erreichung des Ziels)
Interne * Lage und Verbindungen * Relativ hohe Arbeitslosenquote
Faktoren * Bevolkerungszuwachs * International wenig bekannte
(Eigenschaften  « Wirtschaftlicher Strukturwandel Stadt
der * Hoher Bildungsstandard und * Verkehrsprobleme wie
Organisation) aktives kulturelles Leben etwa Staus im Verkehr zum

» Wahrnehmung als gute und Innenstadtbereich

sichere Stadt
* Proaktive Haltung gegenliber

Entwicklungen
Externe + Viele Innovationen und kleine « Starke Abhangigkeit von einem
Faktoren Technologieunternehmen grofen Unternehmen: Nokia
(Eigenschaften * \leranderungen in der
des Umfeldes) Bevolkerungsstruktur fihren zu

veranderten Bedtrfnissen mit
Abweichungen zu benachbarten
Verwaltungsbezirken

* Geschwéchte
Arbeitsmarktsituation und
angespannte Wirtschaftslage

* Veranderte Umweltbelange

Zusammengefasst bedeutet dies: die Probleme, die dazu fiihrten, dass Tampere eine
neue Strategie in Angriff nahm, sind hauptsidchlich auf den oben beschriebenen
Wandel im Umfeld der Stadt zuriickzufiihren. Die Kommunalwahlen im Herbst 2008
verdanderten die politischen Machtverhéltnisse, und so mussten nun der strategische
Weitblick der neuen Fiithrung gebiindelt und geschirft sowie Grundlagen fiir die
Zusammenarbeit geschaffen werden.
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Das Strategiepapier der Stadt Tampere fiir 2020 ,,Tampere im Fluss® war von
einer klaren Vision getragen, der Vision einer ,,groflen lebenswerten Stadt, die
Entwicklungen verantwortungsvoll lenkt.” Die Stadt versteht sich selbst als ,,beliebte
und lebendige Stadt fiir Bewohner und Besucher”. Der reibungslose Ablauf von
Dienstleistungen, Stadtstruktur und Verkehr sorgen ebenso wie das angenehme und
sichere Lebensumfeld fiir eine hohe Lebensqualitit. Tampere ist eine wachsende Stadt,
und die Grof3region sollte zu einem Gefiige ausgebaut werden, das sich den Prinzipien
der Nachhaltigkeit sowie verantwortungsvollen Entscheidungen in Umweltfragen
verpflichtete.

Der Titel des Strategiepapiers erinnert an das Wasser, das die Stadt umgibt
und durchflieBt. Gleichzeitig bezieht er sich auch auf die Bevolkerungs- und
Wirtschafts,,strome® sowie auf den immensen Informations-, Innovations- und
Kreativitatsfluss im heutigen Tampere. Dieser Fluss soll weiterhin lebendig und
dynamisch stromen — eine solche Stadt will Tampere sein.

Zur Erreichung dieses Ziels sind in ,,Tampere im Fluss® vier strategische Perspektiven

verankert:

1. Biirger und Wohlbefinden: Konzentration auf praventives Handeln und
Kundenorientierung sowie durch die Starkung der Funktionsfahigkeit der Stadt
auch auf Gemeinschaftlichkeit und Pluralitat.

2.Vitalitat und Wettbewerbsfihigkeit: Konzentration auf die Steigerung der
Attraktivitat, Internationalitit und fortlaufende Erneuerung.

3.Stadtstruktur und Umwelt: Konzentration auf eine kohérente Stadtstruktur und
Verlangsamung des Klimawandels.

4.Interne Aktivititen und Verwaltung: Konzentration auf gute Verwaltung,
Erhohung der Produktivitdt und stabile Finanzen.

Diese strategischen Prioritdten werden dann in konkretere Ziele und entsprechende
konkrete Indikatoren iibersetzt. ,,Tampere im Fluss® beinhaltet zwolf langfristige
und 44 kurzfristige strategische Zielsetzungen. Die finanziellen Mittel fiir konkrete
MaBnahmen zur Erreichung der Ziele werden jahrlich zugewiesen und bewilligt, sie
sind Teil des stiddtischen Haushaltsplans (Details dazu folgen weiter unten).

Die Strategie wurde vom Stadtrat in Zusammenarbeit mit anderen Ausschussmit-
gliedern, Betriebsratsvorsitzenden, kommunalen Amtstrigern, Interessengruppen
und Biirgern entwickelt. Anders als iiblich in der nordischen Kultur spielten auch das
Stadtoberhaupt, Biirgermeister Timo P. Nieminen, und andere fiihrende Politiker aller
Parteien, Verwaltungsratsmitglieder sowie hohere Beamte eine bedeutende Rolle in
diesem Prozess. Ihr personliches Engagement und ihr Einsatz bildeten die Grundlage
fiir die Verfolgung und Umsetzung dieser Verdnderungen. Obwohl es so aussah,
als sei dieser Prozess von oben nach unten (,,top-down*) und unter klarer Fithrung,
Anleitung und Steuerung geplant, wird in Anbetracht der Faktenlage deutlich, dass
auch eine breite Diskussion und Riicksprache stattgefunden hat (,,bottom-up®), um
die Glaubwiirdigkeit und das Verantwortungsbewusstsein zu steigern.
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Vor diesem Hintergrund enthielten der Strategieentwurf und seine Uberarbeitung
(im Jahr 2009) eine Vielzahl von Beteiligungsmoglichkeiten und partizipativen
Handlungen, etwa die drei Stadtratsseminare: Das ,,Zukunftsseminar®, das
»trategieseminar, und das ,zielorientierte Seminar®. An diesen Malnahmen
nahmen die sonstigen Ausschussmitglieder, die Betriebsratsvorsitzenden sowie
die kommunalen Amtstrager teil. Der Entwurf fiir das Strategiepapier wurde von
der Planungsabteilung des Magistrats, der Geschiftsfiihrung der Tampere Group
und der vom Biirgermeister ernannten Strategicarbeitsgruppe erarbeitet. In dieser
Vorbereitungsphase wurden auch Interessenvertreter von Unternehmen, Universitéten,
Handelskammern und Vereinen angehdrt. Zusétzlich wurden durch Fragebogen im
Internet die Meinungen von Biirgern und Angehdrigen des o6ffentlichen Dienstes
erfasst. Dieser Prozess der E-Partizipation ermdglichte eine direkte Beteiligung
und Mitsprache in dem Entscheidungsprozess, eine breitere Legitimierung und
eine demokratischere Beschlussform, was sowohl das Vertrauen als auch die
Zusammenarbeit forderte.

Mit seiner formalen Zustimmung bestétigte der Stadtrat die Strategie als wichtigstes
und hochstes Verwaltungsdokument der Stadt. Seine Umsetzung sollte durch ein
strategisches operationelles System (das Beschaffungsstrategien der Ausschiisse und
den Haushaltsplan der Stadt beinhaltete) erfolgen. Somit dient das Strategiepapier als
offizielle Grundlage fiir alle Maflnahmen der Stadt.

In der Abbildung 7.2 sind die Ergebnisse dieser Strategicausarbeitung dargestellt und
der ,,Kern“ von Tamperes wichtigstem und hochstem Verwaltungsdokument (mehr
dazu im Folgenden) sowie seine Perspektiven und strategischen Ziele bis zum Jahr
2020 zusammengefasst.
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Abbildung 7.2: Die Strategie ,, Tampere im Fluss*

Vision fiir 2020

Handlungsprinzipien —
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,, Das Wohlbefinden der 5T Lo ©  Die Stadt hat . Die Stagtwind
: . __|'|"™ Birger hat sich verbessert ampere ist ein . Die Stadt hat eine - Die Stadt wird aus
Strateglsche Ziele Kunilenonenhene attraktiver kohrente und der Perspektive der
i 2. Dienstleistungen internationaler kompakte Struktur und Gesamtinteressen
blS 2020 funktionieren gut und sind Wirtschaftsstandort ein pulsierendes der Tampere Group
fiir alle Biirger und Kulturstadt Zentrum verwaltet
gleichermaBen zugénglich o. Dersffentiche
Eine wachsende Anzahl von 6. Tampere ist ein Nahverkehr die am
Biirgern hat die Méglichkeit, Zentrum fir hohe reibungslosesten
_ zu Hause oder in einer Bildungs- und funktionierende
hauslichen Umgebung zu Forschungs- Alternative
leben standards 10. Die Wohnumgebungen
7 sind vielseitig und
4. Die Birger beteiligen sich Die Zentralregion hochwertig
aktiv an der Stadt- Tampere und die 11, Energie wird effizient
entwicklung und umliegenden genutzt und der Anteil
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organisierte und gemein- eine bauliche Einheit Energiequellen ist
schaftliche Aktivitaten gestiegen
haben
v y v v
I 44 Ziele fur die Legislaturperiode des Stadtrats 2009-2012

»lm Zweifel innovativ®, das war (und ist) wohl der umfassende Leitgedanke der
Fithrungsebene von Tampere, als die Stadt 2007 offiziell ihre neue ,, Tampere-im-Fluss*-
Strategie sowie ihr neues und revolutiondres Organisations- und Verwaltungsmodell
einfiihrte. Diese Verwaltungsreform kann man als historisch bezeichnen. Die
Vorbereitungen dafiir hatten bereits 2002 begonnen. Auf einen Blick besteht sie
aus einem neuen Verwaltungsmodell mit einem politisch gewéhlten Biirgermeister
und einer neuen Struktur von Auftraggebern und Anbietern in allen Bereichen der
Stadtverwaltung. Dies dient dem Ziel, zundchst die bendtigten Dienstleistungen und
dann geeignete Verfahren zu ermitteln. Dazu gehdren sowohl die Dienstleistungen,
die von den stadteigenen Dienststellen erbracht werden, als auch Dienstleistungen
von externen Unternehmen oder Gemeinden.

Die Stadtverwaltung von Tampere ist in einer zentralen Verwaltung organisiert. Diese
ist, neben den Verwaltungsaufgaben und dem Personalwesen, auch fiir die Finanzen
und die Strategie zustidndig. Zur Umsetzung der verschiedenen Bestandteile (und der
damit verbundenen Dienstleistungen) von Tamperes Strategie 2020 wurde ein ganz
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bestimmtes Organisationsmodell entwickelt. Dieses besteht aus einer Auftraggeber-
Anbieter-Struktur, die 2007 zugleich mit dem Biirgermeister-Modell eingefiihrt
wurde.

Das neue Management-Konzept ist das Ergebnis des mehrdimensionalen
Veranderungsbedarfs, der zu dieser Zeit herrschte. Es wurde entwickelt, um die
Unzulédnglichkeiten und Schwichen des vorherigen Modells der vergangenen 20 bis
30 Jahre zu beheben. Eine Mischung aus innerer Bereitschaft und dulerem Druck,
zwei zu beriicksichtigende Faktoren, sollte die (organisatorische) Antwort auf
gegenwartige und zukiinftige Herausforderungen sein. Natiirlich verdnderte sich die
gesamte Organisation auf drastische und radikale Weise. Diese Art von Verdnderung
war auBlergewohnlich und nicht einmal in Finnland oder anderen nordischen
Staaten besonders verbreitet. Timo P. Nieminen, der Biirgermeister von Tampere,
stiel den Steuerungsprozess der Strategie der Stadt glaubhaft an, indem er sieben
Auftragsausschiisse (das ,,politische* Organ), sieben Abteilungen fiir Sozialaufgaben
sowie acht Abteilungen fiir kommunale Unternehmen (Leitung der unternehmerischen
Tatigkeiten), also die Tochtergesellschaften und Anbieter (das ,,Dienstleistungs-/
Fiithrungs-* Organ), bildete.

Das Auftraggeber-Anbieter Modell ist stark am privaten Sektor orientiert und beruht
auf kundenorientierten Dienstleistungen. Das bedeutet, dass neben den stadteigenen
Anbietern auch externe Unternehmen und Gemeinden ihre Dienste anbieten. Dies
erfordert eine detaillierte und eindeutige Beschreibung und Konzeption aller
offentlichen Verwaltungsaufgaben sowie eine selbstbewusste und von gegenseitigem
Vertrauen getragene Zusammenarbeit zwischen den Auftraggebern und den Dienst-
leistungsanbietern. Das System wird durch Vertrage gesteuert. Sein Ziel ist die
Schaffung von Dienstleistungsinnovationen und einem breiterem Anbieterspektrum —
zur Forderung von Effektivitdt und Effizienz — sowie eine reibungslose Zusammenar-
beit zwischen den Anbietern der Leistungen. Die Stadt gewéhrleistet die Verfligbarkeit
und Qualitédt der Dienstleistungen, fiir die sie verantwortlich ist, unabhéngig davon,
wie sie erbracht werden.

Zu diesem Zweck befolgte sie einige klar definierte Arbeitsprinzipien, die den
gesamten Prozess bestimmten, sowie folgende Richtlinien zur Erreichung der
strategischen Ziele:

* Guter Service: Professionelle Erfiillung der Dienstleistungen, die Dienste werden
zur richtigen Zeit und an richtiger Stelle bereitgestellt; dies soll zusammen mit den
Biirgern entwickelt werden.

* Verantwortung: Wirtschaftlich verantwortungsvoller Einsatz von Ressourcen.
Das Vorgehen fordert die Gleichberechtigung zum Wohl und zur Sicherheit aller
Burger.

» Zusammenarbeit: Die Unternehmungen werden vernetzt durchgefiihrt, wobei
die Tatigkeiten der anderen Abteilungen beriicksichtigt werden. Zudem werden
die Biirger ermutigt, sich zu beteiligen und Verantwortung in der Gemeinschaft zu
iibernehmen.

« Initiative: Man ist immer auf der Suche nach neuen Ideen und Innovationen, um
die Kreativitit zu erh6hen.
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Das Auftraggeber-Anbieter-Modell wurde schrittweise eingefiihrt und jahrelang
vorbereitet. Zweifelsohne war der starke Wille sowohl der Politiker als auch der
Beamten in der Stadtverwaltung die Voraussetzung fiir den Aufbruch zu einem solch
mutigen ,,Weg® in Richtung Veriinderung. Alle Anderungen waren wohliiberlegte und
bewusste Entscheidungen fiir eine bessere Zukunft.

Abbildung 7.3. veranschaulicht das neue, komplexe und relativ ,,revolutiondre®
Organisations- und Verwaltungsmodell, das Tampere zur Strategicerfiillung in der

Stadtverwaltung eingefiihrt hat.

Abbildung 7.3: Auftraggeber-Anbieter-Modell
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Ausgehend von strategischen Gesichtspunkten werden alle Priorititen entsprechend
den Jahreshaushalten durchgefiihrt. Die verbindlichen operativen Ziele werden auf
Grundlage der in dem Strategiepapier festgelegten strategischen Ziele festgelegt.
Die strategische Planungsabteilung des Magistrats erarbeitet Richtlinien unter
Hervorhebung einiger Kernaussagen an die Biirger. Dies bestimmt auch das Verhdltnis
zwischen der Strategie fiir die Stadt und der Strategie fiir die Dienstleistungen.
Wihrend der Stadtrat sich um die zentralen Ziele kiimmert, enthélt die Strategie fiir
die Dienstleistungen konkretere Ziele fiir jeden Kernprozess und die entsprechenden
Etats. Wie Abbildung 7.4. zeigt, hat das Auftraggeber-Anbieter-Modell von Tampere
eine bestimmte Arbeitsweise bzw. einen bestimmten Betriebsablauf.
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Abbildung 7.4: Arbeitsmodell
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1
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Wie oben ersichtlich wird, beinhaltet das System Strategien fiir die Dienstleistungen,
wobei jedes dieser Dokumente konkrete Richtlinien dafiir festsetzt, wo die
Leistungen in Auftrag zu geben sind. Die Ziele werden jedes Jahr in den Jahrespldnen
der Auftraggeber festgelegt, ihre Durchfithrung wird drei Mal im Jahr iiberpriift.
Das wichtigste Instrument bei der Steuerung der Dienstleistungsvergabe sind die
Dienstleistungsvertrige. Diese dienen aulerdem als Instrument zur Zusammenarbeit
zwischen Auftraggeber und Dienstleistungsanbieter. Ein weiterer wichtiger
Punkt ist die Erstellung von Strategien, dic dann von den Verwaltungsriten
genehmigt werden. Dies alles sind Instrumente zur strategischen Verwaltung der
verschiedenen Tétigkeitsbereiche und der kommunalen Unternehmen. Sie enthalten
die Schliisselmethoden fiir die Entwicklung der Handlungsstrategien, die sich
wiederum aus den Strategien fiir die Stadt und fiir die Dienstleister ableiten. In den
Jahrespldnen der Dienstleister werden schlieBlich die MafBstébe fiir die Umsetzung der
Handlungsstrategien und Dienstleistungsvertriage festgelegt. All diese Arbeitsplane
werden mit den Dokumenten des strategischen Verwaltungssystems verbunden.

Die Angestellten selbst spielen in diesem konsensorientierten Fiihrungsstil eine
entscheidende Rolle; sie sind fiir das komplexe Modell verantwortlich. Zur
Unterstiitzung dieses Modells besprechen die Fihrungskrifte in regelméBig
durchgefiihrten Auswertungsgesprachen mit ihren Untergebenen die Ziele, den
Fortschritt, die Ergebnisse und nétigenfalls KorrekturmaBnahmen. Verschiedene
andere Initiativen und Aktivititen werden in gleicher Weise durchgefiihrt:
* Es werden personliche Auswertungsbogen mit personlichen Zielsetzungen
ausgegeben, die sich aus den Strategien fiir die Stadt und den Zielen der Vorgesetzten
ergeben.
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* Es werden Weiterbildungsseminare angeboten, in denen der Schwerpunkt der
Strategie mit der Umsetzung durch die Angestellten verkniipft werden soll.

» Als WerbemaBinahmen werden Magazine, interne Newsletter und Intranet als
Moglichkeiten zur Vermittlung unterschiedlicher Aspekte und Bestandteile der
Strategie genutzt.

RegelméBigestrategische Prii-
fungen und Finanzpriifungen
begleiten den gesamten Pro-
zess; sie werden aufgezeichnet
und dem Stadtrat iibergeben.
Dieser fiihrt dreimal im Jahr
eine Uberpriifung durch, um
mogliche Abweichungen fest-
zustellen. Die Ergebnisse dieser
Uberpriifung werden jedes Jahr
in einer Evaluationsbeurteilung
zusammengefasst.

Ein gutes und konkretes Beispiel dafiir, wie ,,Tampere im Fluss“ in der Praxis
funktioniert, ist das Strategieprojekt , Okoeffizientes Tampere 2020° (ECO2), dessen
Hauptziel in der Verwirklichung der Klima- und Energieziele der Stadt besteht.
Dieses Programm ist an die Strategieziele ,,Stadtstruktur und Umwelt* gekniipft und
koordiniert und unterstiitzt die Maflnahmen der verschiedenen Abteilungen zu Energie-
und Klimafragen. Das Hauptziel des Programms ist es, die Treibhausgasemissionen
zu verringern und Tampere zu einem Vorreiter in der Klimapolitik zu machen. Es
werden verschiedene konkrete Mafinahmen durchgefiihrt, darunter Pilotprojekte
zur Passivenergiebauweise, zur Erhohung des Anteils erneuerbarer Brennstoffe und
erneuerbarer Energien sowie zur Forderung der Nutzung offentlicher Verkehrsmittel
und des ZufuBgehens und Fahrradfahrens. ECO2 ist damit ein Vorzeigeprojekt dafiir,
wie ,, Tampere im Fluss* andere Projekte liber den eigenen Rahmen hinaus einbezieht
und bekannt macht. Dafiir erhilt es Anerkennung und Unterstiitzung vom finnischen
Innovationsfonds Sintra.

GUTE FUHRUNG ODER FUHRERSCHAFT IN ,, TAMPERE IM FLUSS*“?

»Zur Wahrnehmung einer Fithrungsposition braucht es eine Aufgabe, die es zu
bewiltigen gilt, und Menschen, die das tun. Diese beiden Belange sind voneinander
abhidngig, das eine kommt nicht ohne das andere aus.“? In diesem Sinne spielte der
Biirgermeister von Tampere eine mafigebliche Rolle bei der Fithrung dieses neuen
Ansatzes. Timo P. Nieminen verfiigt dank seiner Tatigkeiten in verschiedenen
Positionen (zum Beispiel als Fiihrungskraft oder Manager) iiber weitreichendes
Wissen und langjdhrige Erfahrungen in der Kommunalpolitik. Vor seiner Wahl zum
Biirgermeister war er beispielsweise zehn Jahre Vorstand des Magistrats.

2 Blake, R.R. und J.S. Mouton, ,,A Comparative Analysis of Situationalism und 9,9 Management by
Principle®, Organizational Dynamics, 10/4, Frithjahr 1982, S. 24.
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Er ist bekannt fiir seine Methode der Einflussnahme durch direkte Gespriache
mit Angestellten und dafiir, dass er Prozesse sanft in die richtige Richtung lenkt
(Fihrungsverhalten). In diesem Zusammenhang bewies er seine Bereitschaft, mit
den verschiedenen Beteiligten zu sprechen, unterschiedliche Meinungen anzuhéren,
sie sorgfaltig abzuwédgen und zu integrieren oder, wenn nétig, nach Alternativen zu
suchen. Sein Fithrungsstil ist ein gutes Beispiel fiir den Balanceakt zwischen der
Lust auf Neues (neue Modelle) und der Fihigkeit, weit vorausschauend &uf3erst
wertvolle Maflnahmen durchzufiihren. Andererseits steht aufler Zweifel, dass auch
die anderen Regierungs- und Verwaltungsmitglieder eine bedeutende Rolle bei
der Strategiedefinition spielten; die Kommunikation zwischen den verschiedenen
Beteiligten war der Schliissel zum Erfolg des gesamten Prozesses.

Im Laufe des Prozesses wurden viele Diskussionen gefiihrt und das Modell mehrfach
umgestaltet. Wie aus zahlreichen Gespriachen mit Behdrdenleitern und Beamten
hervorgeht, gab es Gefahren bei der Umsetzung, und zwar sowohl von Seiten der
potenziellen politischen Opposition als auch von Seiten der Beamten, die den
Verdnderungen ablehnend gegeniiberstanden. Zudem musste man die Unsicherheit
beriicksichtigen, die umfangreiche Verdnderungen hervorrufen. Die Erfahrungen
zeigten und machten deutlich, wie wichtig Offenheit und Kommunikation bei der
Durchfiihrung von Verdnderungen sind, nicht nur gegeniiber den Angestellten
der Stadt, sondern insbesondere auch gegeniiber den Biirgen und den betroffenen
Unternehmen.

Dafiir gibt es bis heute Beispicle, etwa das erste Modell fiir die sozialen Einrichtungen,
das zu Beginn nicht funktionierte und daher beendet und {iberarbeitet werden
musste. Auch bestimmte Rollenverteilungen zwischen den Politikern und den
Verwaltungsriten sind weiterhin etwas unklar und sorgen fiir Unsicherheit. Zur
Uberwindung dieser Risiken oder Engpisse wird das Organisationsmodell stindig
iiberarbeitet. Verdnderungen kénnen vorgenommen werden, wo und wann immer sie
ndtig sind.

Die Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) spielte bei der Schaffung,
Einfithrung und Anwendung des neuen Organisationsmodells eine wichtige Rolle.
Diese Rolle wird in Zukunft noch wichtiger werden. Tampere hat zahlreiche Tools
und Programme entwickelt, etwa e-Citizen II, die darauf abzielen, das Zusammenspiel
zwischen Biirgern und Behdrden zu verbessern, die Biirger besser in die lokalen
Entscheidungsprozesse einzubinden sowie einen Wandel in der Arbeitskultur und in
den Einstellungen innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung herbeizufiihren.
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VERWALTUNGSKONTROLLSYSTEM (VKS) UND FINANZVERWALTUNG

Der Wandel im System der 6ffentlichen/politischen Verwaltung von Tampere hat die
Weise, in der die strategischen Aufgaben umgesetzt werden, stark beeinflusst. Wie
eingangs erwihnt, war das Ziel dieser Strukturerneuerung die Erarbeitung hoher
Standards und effizienter Dienstleistungen. Die strategischen Aufgaben sind eng mit
der Organisation der Stadt verkniipft, und zur Freisetzung dieser Krifte sind sowohl
massive finanzielle Mittel als auch ein gut funktionierendes Finanzverwaltungs- und
Kontrollsystem vonndten.

Der Jahreshaushalt von Tampere betrug im Jahr 2011 insgesamt 1,354 Mio. €. Fast
60 % der Einnahmen bestanden aus Steuern. Die Ausgaben fiir Personal beliefen
sich auf etwa 44 % des Haushalts, Auftrige und Dienstleistungen auf 39 %. Die
Betriebskosten umfassten 89 % der Ausgaben, fiir Investitionen wurden 10 % der
Gesamtausgaben veranschlagt. Zur Art der Investitionen ist anzumerken, dass es sich
dabei zum grofBten Teil um Sachwerte handelt, also Gebaude, technische Anlagen und
Ausstattung.

Aus Griinden der Kongruenz muss bei der Erreichung der von Tampere gesetzten
Ziele auf Nachhaltigkeit und ausgeglichene Finanzen der Stadt geachtet werden.
Dies wird durch ein systematisches, transparentes und berechenbares System
sichergestellt. Alle Verfahren dienen dem Ziel, einen angemessenen finanziellen
Rahmen zu gewdhrleisten und Investitionen aufrechtzuerhalten; ein Finanzmodell,
das die Partnerschaften erfordert und nutzt.

Bei der Erstellung des Haushaltsplans wird zunichst die Ausgangsbasis betrachtet
(d. h. die Arbeitsumgebung, Finanzen, Strukturen, Personal), dann folgen die
Strategierichtlinien und ihre Priorititen sowie die Einnahmen und Ausgaben der
verschiedenen Arbeitsabteilungen. Im Anschluss wird ein Rahmenfinanzplan erstellt,
das heif3t, der Magistrat verteilt das vorhandene Geld vorab als finanzieller Rahmen.
Die Abteilungen konnen dann ihre Aufgaben mit den bereitgestellten Mitteln planen,
und zwar nach dem Prinzip der Ausgeglichenheit (d. h. geplante Etatiiberschreitungen
sind nicht erlaubt) und der Vollstindigkeit (d. h. alle bekannten Einnahmen und
Ausgaben werden im Haushalt aufgefiihrt), nach dem Bruttoprinzip (d. h. fir alle
Ausgaben und Einnahmen wird von der Bruttobasis ausgegangen), dem Grundsatz der
Jéhrlichkeit (d. h. der Haushalt wird dem Kommunalverwaltungsgesetz entsprechend
fiir ein Kalenderjahr erstellt und bewilligt) sowie dem Universalititsprinzip (d. h.
Steuereinnahmen und staatliche Zuwendungen werden nicht im Voraus fiir bestimmte
Ausgaben vorgesehen).

Im Entscheidungsprozess, der zur Verabschiedung des Jahreshaushalts der Stadt fiihrt,
miissen verschiedene Aspekte beriicksichtigt werden. Das Haushaltsverfahren wird
von der zentralen Finanzabteilung durchgefiihrt. Der Haushalt wird vom Stadtrat
beschlossen, dem hochsten beschlussfassenden Organ in der Frage des Haushalts.
Die Haushaltsverhandlungen dauern normalerweise von April bis November, wenn
der Haushalt bewilligt wird. Dazu legt der Magistrat den finanziellen Rahmen fiir
jeden Auftragsausschuss fest. Die Ausschiisse ordnen wiederum die Mittel den
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verschiedenen Dienstleistungen zu. Im Entscheidungsprozess werden konkrete
Informationen beriicksichtigt, wie etwa demographische Entwicklungen, 6kono-
mische und soziale Indikatoren und Prognosen, Migration, Einnahmen (Steuern
und staatliche Zuwendungen) sowie die in der Analyse ermittelten erforderlichen
Dienstleistungen. Aus diesen Zahlen und Informationen berechnen sich die fiir die
folgenden Jahre veranschlagten Einnahmen (d. h. Steuereinnahmen und staatliche
Zuwendungen an die Stadtverwaltung) sowie die bendtigten Dienstleistungen.

Neu einzufiihrende Projekte werden in den finanziellen Rahmen eingegliedert,
der bestimmt, wie sie umgesetzt werden. In diesem Sinne wird die Mehrzahl der
Projekte in erster Linie von der Strategie der Stadt gesteuert. Diese werden im
Vorfeld im Hinblick auf ihre Notwendigkeit bewertet. Abhdngig von der Grofle
des Projekts wird die Finanzierungsentscheidung auf unterschiedlichen Ebenen
innerhalb der Verwaltung getroffen. Dies wird, entsprechend der iiblichen Praxis
der Haushaltsverwaltung, jéhrlich entschieden. Es besteht jedoch keine direkte
Verbindung zwischen finanzieller und nicht-finanzieller Leistung, da die Zuweisung
von Mitteln in der Haushaltsplanung nicht fiir die einzelnen strategischen Ziele
erfolgt. Die Prioritdt liegt auf der Erreichung strategischer Ziele; diese werden
an Arbeitsgruppen delegiert, und manchmal werden konkrete MaBnahmen im
Haushalt genannt (z. B. die Erhoéhung der Zahl der Fahrgiste im o6ffentlichen
Nahverkehr). Jedoch weist die Stadt diesen Aufgaben nicht bestimmte Gelder in
den Etats der Arbeitsgruppen zu (eine Ausnahme bilden groflere Investitionen und
Strategieprojekte). Dies ist der Hauptgrund dafiir, dass keine direkte Verbindung
zwischen den zugewiesenen Mitteln und der Erreichung strategischer Ziele besteht,
obwohl iiber die finanziellen und strategischen (nicht-finanziellen) Leistungen
gemeinsam Bericht erstattet wird. Durch die Bereitstellung eines Pauschalbetrags
wird der Haushalt mit der Strategie der Stadt in Einklang gebracht. Dariiber hinaus
gibt es eine langfristige Bindung an Strategieprojekte, die bis zu fiinf Jahre laufen
konnen; dies schldgt sich in der Vergabe der Mittel entsprechend nieder.

Das System beinhaltet eine Struktur fiir regelmiBig durchgefiihrte Kontrollen
und Berichterstattungen. Diese enthalten Informationen iiber die Finanzen,
wie die Umsetzung des Haushaltsplans, Prognosen oder Jahresabschliisse. Die
Berichte werden vom leitenden Personal veroffentlicht und einsehbar gemacht; sie
ermoglichen die Beurteilung des finanziellen Erfolgs. In naher Zukunft wird zur
besseren Erfassung der Produktivitdt und anderer operativer Indikatoren ein neues
SAP-Berichtssystem eingefiihrt werden. Die Entwicklung im Rechenschaftswesen
von Tampere ist offensichtlich. Ziel ist es, die Haushaltsfilhrung durch die
tatsdchlichen wirtschaftlichen Prozesse zu erkldren. Die Arbeitsgruppe Finanzen
und Strategie erhélt von jeder Abteilung einen Bericht, wie die vorliegenden Daten
zu deuten sind. Die Bedarfsanalyse der einzelnen Abteilungen wird in Zukunft
mit Hilfe eines datenbankbasierten Berichtssystems effizienter gestaltet werden.
Ziel ist es, die Berichterstattung nach dem Beispiel der Input-Output-Analysen
der Produktentwicklung auszubauen. Die Verwendung von E-Reporting wiirde
die Uberpriifung vieler Aspekte im Sinne der Strategie ermdglichen; darunter
fallen beispielsweise der Umfang der Dienstleistungen und die Umsetzung von
Arbeitsprozessen sowie deren Ergebnisse unter den Gesichtspunkten von Qualitét,
Wirkung und Produktivitét.
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AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Der strategische Rahmen, den Tampere seit dem Jahr 2001 entwickelt hat, stellt
die Weichen fiir die zukiinftige Entwicklung der Stadt. ,,Tampere im Fluss® ist ein
Aushéngeschild und wird stdndig weiterentwickelt. Dementsprechend sind die
Leiter des Projekts weiterhin der Auffassung, dass noch nicht geniigend sichtbare
und greifbare Ergebnisse vorliegen. In der Zukunft soll daher eine echte Evaluation
stattfinden.

Dennoch kann das Beispiel von Tampere eine Reihe von Erfolgen vorweisen, die
von verschiedenen Faktoren und Eigenschaften abhidngen. Einerseits hat das neue
Verwaltungsmodell gro3en Einfluss auf die Beziehungen zwischen den verschiedenen
Beteiligten. Andererseits sind auch die vielfiltigen Anstrengungen der Beteiligten im
Hinblick auf Kommunikation, Riicksprache und Engagement bemerkenswert. Im
Uberblick umfassen die exzellenten Errungenschaften von Tampere:

* Neues Verwaltungssystem: Das Biirgermeister-Modell hat zur Verbesserung des
Zusammenspiels zwischen den Biirgern und der Stadtverwaltung beigetragen, denn
es hat der politischen Fithrung der Stadt ein Gesicht verliechen. Die Stadt konnte
eine Atmosphére schaffen, in der die Biirger wirklich spiiren, dass etwas passiert
und dass Entscheidungen getroffen werden. Das neue Verwaltungsmodell selbst
funktioniert gut und soll in Zukunft weitergefiihrt werden. Aus einer Umfrage
iiber das Biirgermeister-Modell geht hervor, dass fast 80 % der leitenden Beamten
und Abgeordneten die Rolle des Biirgermeisters als bevollméchtigter Leiter und
Stadtmanager fiir eine funktionierende Losung halten. Obwohl keine eindeutigen
quantitativen Beweise vorliegen, besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass das
Auftraggeber-Anbieter-Modell gut funktioniert und effizienter ist als das vorherige
Modell; iiberdies ist man sich einig, dass ohne das neue Modell derart anspruchsvolle
Strategien nicht zu bewéltigen gewesen wéren.

Selbst wenn das Projekt noch einmal neu aufgenommen wiirde, gébe es keine
Notwendigkeit fiir tiefgreifende Verdnderungen. Kleinere Details werden
fortlaufend korrigiert, so wird die Entwicklung, Funktionalitit und Nachhaltigkeit
des gewihlten Rahmens gewihrleistet. Zusitzlich wird deutlich, dass die Politik
sich zunehmend einem professionellen Fithrungsstil ndhert und ihn sich zu eigen
macht. Es zeigt sich auch, dass die zunehmende Anzahl und Komplexitit der
kommunalen Aufgaben nur in vernetzten Strukturen bewdltigt werden konnen. Als
Ergebnis konnten im Jahr 2011 75 % der operativen Ziele erreicht werden, mit nur
wenigen Ausnahmen, etwa im Bereich der Gesundheitsversorgung.

* Entscheidungskultur stirken: In Tampere gibt es eine Besonderheit in Hinblick
auf die Art und Weise, in der Entscheidungen und MaBnahmen getroffen werden; sie
sind immer stirker als die bloBen Pléne. Viele Stadte prasentieren und zeigen gerne
ihre Plédne und Strategien, aber in Tampere hat man immer die Taten fiir sich sprechen
lassen. Das mag mit dem industriellen Hintergrund der Stadt zusammenhéingen,
der die Menschen die Wertschiatzung konkreter Handlungen gelehrt hat.
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Das grofle Ausmal} an Biirgerbeteiligung wird von Umfragen bestétigt, etwa von
dem offenen Internetforum ,,Die Zukunft von Tampere®, an dem sich 700 Biirger
aktiv beteiligen, oder dem ,,Strategiefragebogen® (2009) mit ca. 2.000 Befragten,
ein gutes Beispiel also fiir die gemeinschaftliche Entwicklung und Durchfiihrung
dieses strategischen Dokuments.

« Positive Ergebnisse der Okoeffizienzstrategie: Die Stadt hat eine
brancheniibergreifende Strategie entwickelt, die auch von grofer Bedeutung
fiir das Land ist. Dieses Projekt konzentriert sich auf die Erreichung von mehr
Nachhaltigkeit. Zu den ergriffenen MaBnahmen zdhlten unter anderem die
Senkung des Energieverbrauchs und die Einfiihrung neuer Verkehrsmittel,
Busspuren und Radwege sowie ein neues 0kologisches Steuersystem. Einige der
Ergebnisse dieser Maflnahmen sind: insgesamt 30 % der in den Objekten der
Stadt Tampere verbrauchten Energie ist erneuerbar, die Menge der verursachten
Treibhausgasemissionen geht jedes Jahr um 3 % zuriick (im Vergleich zum Jahr
1990), und der Energieverbrauch in den Objekten der Stadt Tampere hat sich im
Vergleich zum Jahr 2010 um 2 % verringert. Die Beteiligung und das Engagement
der Akteure war dabei ein Schliisselerfolg. ,,Ich bin ein energieeffizientes Haus!*
stellt ein Beispiel fiir einen Beteiligungsprozess von unten nach oben (bottom-up)
dar, in dem Massenmedien und Gesellschaft zusammen an der Verwirklichung einer
okoeffizienten Stadt arbeiten.

 Standortvorteil und handhabbare Gréflenverhiltnisse: Weitere Erfolgsfaktoren
waren die handhabbare und geeignete Grofe der Stadt, eine ausgezeichnete Logistik
vor Ort sowie der ausreichende Bestand an verfligbaren Ressourcen.

Es versteht sich von selbst, dass Tampere auch in den kommenden Jahren zahlreichen
(wirtschaftlichen) Herausforderungen entgegensieht. Eine davon ist die Euro-Krise
und ihre Auswirkungen auf die Stadt und deren Unternehmen. Die Auswirkungen
auf den Auflenhandel sind spiirbar, da viele der ansédssigen Firmen auf den Export
ausgerichtet sind. Zusitzlich ist Tampere von dem europdischen Problem der
offentlichen Schulden betroffen. Schon seit einigen Jahren steigen die Verschuldung
sowie die laufenden Kosten der Stadt (die langfristige Verschuldung belief sich im
Jahr 2011 auf insgesamt 789,5 Mio. €, das Defizit betrug im selben Jahr 12,5 Mio. €).

Im August 2012 erreichte die Arbeitslosenquote in Tampere beinahe 13 %, damit hat
Tampere die hochste Arbeitslosenquote unter den sechs grofiten Stadten Finnlands.
Dies zeigt, dass das derzeitige konjunkturelle Umfeld sich neuerdings auch in
Tampere bemerkbar macht (etwa im Fall des Mobilfunkriesen Nokia). Daher wurden
ein (neuer) Schub fiir Unternehmergeist und Investitionsfreundlichkeit sowie die
Schaffung der entsprechenden Rahmenbedingungen in Angriff genommen, um die
Wettbewerbsfahigkeit auf dem Weltmarkt zu erhalten.

Aufderanderen Seite werden verschiedene neue Stadtentwicklungsprojekte der Stadt

(zukiinftig) wieder allen Grund zum Strahlen geben. Einige Projekte wurden bereits
umgesetzt, etwa der Stralentunnel zur Verkehrsberuhigung und -optimierung oder
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der Ausbau des offentlichen Nahverkehrs mit neuen Busnetzen und Regionalziigen.
Andere neue Projekte wie etwa innerstadtische Freizeitanlagen sind geplant, ebenso
wie MalBnahmen zur Foérderung von Tampere als Innovationsstadt, um so die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen in der Region zu stirken. AuBerdem strebt
das Seniorenprogramm von Tampere nach neuen und innovativen Mdglichkeiten,
seinen dlteren Biirgern ein gliickliches und zufriedenes Leben zu ermoglichen. ,,The
Deck®, ein geplantes neues Stadtviertel mit neuen Gebduden und Dienstleistungen,
ist ein weiteres gutes Beispiel fiir neue Priorititen. Das Ziel ist es, (neue) Visionen zu
schaffen, dass viele Dinge und Projekte bis zum Jahr 2020 wirklich zu erreichen sind.

INNOVATIONSKRAFT

Tampere konnte sich den Herausforderungen, vor denen es stand, mit einer innovativen,
konsensorientierten, strategischen, ganzheitlichen und vorausschauenden Haltung
stellen. Dass die Stadt in der Lage war, sich laufend an wesentliche Verdnderungen
anzupassen und neue (erfolgreiche) Strategien zu entwickeln, liegt wohl auch an einer
gehorigen Portion Pragmatismus. Somit ist Innovation (Antrieb und Verwirklichung)
in vielen Teilen des Modells zu finden.

Kreatives Die Modellreform, die vor der Strategieentwicklung
Verwaltungskonzept, durchgefiihrt wurde, war zweifellos wichtig flir ,Tampere
Auftraggeber/ im Fluss® und die Stadt als Ganzes. Das neue
Anbieter Verwaltungskonzept mit dem neuen Birgermeister-

Modell, dem Auftraggeber-Anbieter-Modell sowie der
Kundenorientierung und -teilnahme erlaubt es, besser
auf die Bediirfnisse der Stadt einzugehen. Ein anderer
herausstechender Punkt war die erneuerte Beziehung
zwischen Politikern und Verwaltung, die notwendig war,
um in einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit den
Wandel zu ermdglichen.

Entscheidungskultur Zur Bewaltigung der aufleren Veranderungen war

und Zusammenarbeit ein flexibles Entscheidungssystem notwendig, das

durch Dialog die Ergreifung geeigneter MaBnahmen ermdglichte.
Zusétzlich war lenkendes und antizipatives Handeln
das bevorzugte und geeignete Mittel in einer sich
derart wandelnden Umgebung. Die Zusammenarbeit
bestand in einem standigen Austausch zwischen
den Fihrungsebenen der Stadt, den Unternehmen
und den Universititen (ber die gemeinsamen
Herausforderungen und wie ihnen zu begegnen ist. Das
wurde ermdglicht durch die offene Gesprachskultur, die
das Entstehen einer bestimmten fir Tampere typischen
Einstellung auf Seiten der Behorden forderte.
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Anpassungsfahigkeit
und
Veranderungskraft

Tampere hat es geschafft, sich neu zu erfinden und
damit Innovationen auf verschiedenen Ebenen zu
fordern, wie etwa im Industriebereich, der sich von
einer textilbasierten Industrie zu einer in Richtung
Informationstechnologie  orientierten ~ Gemeinschaft
entwickelte. Dies ist auch insofern ein gutes Beispiel,
da so trotz der Entlassungen bei Nokia viele neue
Innovationen und Unternehmungen geschaffen wurden.
Tampere ist in vielerlei Hinsicht ein Erfolgsmodell. Das
schlug sich sowohl in der Schaffung neuer Arbeitsplatze
nieder als auch in neuen Unternehmensgriindungen
und Firmen, die die Stadt als ihren Standort wéhlten.
In der Tat ist die Stadt fahig, gemeinschaftlich kiihne
und schnelle Entscheidungen zu treffen, um damit neue
Moglichkeiten zu erdffnen.

Verantwortung vor
Ort auf allen Ebenen

Tampere hatte immer das Gllick, innovative und visionére
Anfihrer zu haben, die nicht nur die Gegenwart, sondern
auch die Zukunft im Auge hatten. Timo P. Nieminen, der
Biirgermeister von Tampere, ist ein solcher kreativer
Kopf, und dank seiner Flihrungsqualitdten und seiner
Kommunikationsfahigkeit konnte er den Prozess
dieser Verwaltungsreform effektiv und erfolgreich
steuern. Darlber hinaus spielen die stellvertretenden
Birgermeister eine wichtige Rolle in diesem System,
da sie nicht nur fir die Bestellung der Dienstleistungen,
sondern auch fiir deren Ausgestaltung verantwortlich
sind, womit sie ihnen ein ,Gesicht* geben, anstatt dies
(nur) den Angestellten des offentlichen Dienstes zu
Uberlassen. Die reibungslose Kommunikation und das
Engagement der Beteiligten ermdglichten den Aufbau
einer soliden Zusammenarbeit vor Ort, was als einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren gelten kann.

Eine kluge Mischung
thematischer
Schwerpunkte

Tampere war in der Lage, viele verschiedene Elemente
zu kombinieren. Es investierte viel in die Kultur, in
Bildungseinrichtungen und im Technologiebereich, um
eine innovative und kreative Gesellschaft und Region
zu entwickeln. Dies nahm bereits in den 1990er Jahren
seinen Anfang, als Tampere einen Bevolkerungszuwachs
zu verzeichnen hatte und die Anzahl der Arbeitsplatze
in der New Economy und damit die innovativen
Unternehmungen zunahmen, die das Image der Stadt
starkten.
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EINE SMARTE, SICHERE UND GRUNE
STADT

Die Stadt Trondheim

Stadtportrat

INSTITUTIONELLER RAHMEN

Norwegen ist ein Einheitsstaat mit 430 Kommunen (kommune) und 19
Verwaltungsprovinzen (fylkeskommune). Der Gemeinderat (kommunestyret) ist das
beschlussfassende Organ einer Kommune. Seine Berater werden fiir jeweils vier Jahre
aus Parteilisten gewahlt, die auf einem System proportionaler Vertretung beruhen. Der
Gemeinderat ist der hochste Entscheidungstrager der Kommune und flir den Haushalt,
die Finanzen und die Planung zusténdig.

Der Exekutivausschuss (formannskap) setzt sich aus Mitgliedern der verschiedenen
politischen Parteien zusammen. Das Verhéltnis geht aus den jeweiligen lokalen
Wahlen hervor. Der Ausschuss bereitet fiir den Gemeinderat die Entscheidungen
vor, die den Kommunalhaushalt, den Jahresabschluss sowie die lokalen Steuern
betreffen. Er kommt auch bei weniger
wichtigen oder besonders dringenden

. . Zustandigkeiten:
Angelegeqh L) 2um AL i ubg EE Kinderfiirsorge — Kindergarten
die Durchflihrung politischer Entscheidungen
der Verwaltung. Der Blrgermeister leitet den Grundschulwesen
er verwallung. urg Gesundheitswesen

Exekutivausschuss, dem vom Gemeinderat
eine erhebliche Kontrollbefugnis ubertragen
wurde.

Soziale Dienste

Kultur und Freizeit
Technische Infrastruktur
Standortplanung
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Die Kommunalverwaltung hat vier Hauptfunktionen. Sie soll:
+ ein Governance-Instrument fiir den Staat

+ ein Instrument fiir die kommunale Selbstverwaltung

+ die Bihne fir lokale politische Prozesse sowie

+ Erbringer sozialer und éffentlicher Dienste sein.

Die lokale Gebietskorperschaft hat eine ganze Reihe unterschiedlicher
Verantwortlichkeiten und Aufgaben. Haupts&chlich liegen diese im Bereich der Bildung,
der sozialen Dienste und Gesundheit, aber auch in technischen Angelegenheiten. Sie
ist Trager und Verwalter von Grundschulen, Gesundheitszentren, Einrichtungen fir
altere Menschen, Kindergéarten usw. Es gibt eine technische Abteilung, die Wasser- und
Abwassersysteme errichtet und betreibt, fir die Mullentsorgung zustandig ist und die
regionalen Strallen baut und instandhalt.

Die Kommunalverwaltung hat nicht die alleinige Entscheidungsbefugnis CGber ihre
Gemeinde, selbst wenn die Verwaltung und die Parteiangehdrigen gemeinsam handeln.
Der Staat kann eingreifen und Forderungen erheben, Gelder bereitstellen oder kiirzen
und die Besteuerungsrechte andern. Die lokalen Gouverneure der Staatsregierung
verfligen Uber wichtige Kontrollfunktionen. Der Staat ist in Norwegen der Hauptbezieher
von Steuereinnahmen. Er leistet den Kommunen auf Basis eines Transfermodells
Zahlungen, um die Kohasion zwischen den einzelnen Regionen zu gewahrleisten. Aus
diesem Grund stammt der groRte Teil der kommunalen Gelder aus nicht festgelegten
staatlichen Zuschlssen und Ertragssteuern (insgesamt ca. 77 %). Nur etwa 19 %
des Haushalts stammen in einer norwegischen Kommunalverwaltung aus lokalen
Steuereinnahmen (und hierbei hauptsachlich aus der Grundsteuer) und Abgaben,
sodass die Kommunen in der Regel nur Uber sehr eingeschrankte Kompetenzen
bei der Steuererhebung verfligen. Demnach haben die Gebietskorperschaften nur
begrenzte Mdglichkeiten bei der Aufstellung ihres kommunalen Haushalts, jedoch haben
sie freie Hand bei der Verwendung ihrer Einnahmen.

Die Stadtverwaltung von Trondheim ist eine zweistufige Organisation ohne
Bezirksverwaltungen auf politischer oder verwaltungstechnischer Ebene. In das
Verwaltungsgebiet von Trondheim féllt auBerdem die Provinz Sid-Trgndelag, und
seine Bezirksregierung ist Reprasentant auf staatlicher Ebene.

Der Oberburgermeister ist der Vorsitzende des aus 67 Mitgliedern bestehenden
Stadtrats. Der Gemeindevorstand besteht aus 11 Vollzeitbeschéftigten, die vom
Stadtrat ernannt wurden, und wird vom Oberblrgermeister geleitet. Er flihrt seine
Politik im Namen des Stadtrats aus. Die Mitglieder des Gemeindevorstands gehdren
nicht zu einer bestimmten Behdrde oder einem bestimmten Sektor, sondern sind
Allround-Politiker. Seit 2011 bilden die Arbeiterpartei (27 Mitglieder), die Sozialistische
Linkspartei (4 Mitglieder), die Griine Partei (2 Mitglieder), die Zentrumspartei (1 Sitz)
und die Christliche Volkspartei (1 Mitglied) die derzeitige politische Koalition.
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Die Stadtverwaltung umfasst sechs 6ffentliche Sektoren (Abteilungen): Frihkindliche
Entwicklungsforderung und Bildung, Kultur und Wirtschaft, Stadtentwicklung,
Gesundheits- und Soziale Dienste, Verwaltung und Human Resources sowie die
Finanzverwaltung. Leiter der Stadtverwaltung ist der Hauptgeschaftsfiihrer zusammen
mit sechs Stadtdirektoren, die jeweils fiir ein Direktorium zustandig sind. Die
Gesamtzahl der 6ffentlich Bediensteten der Stadtverwaltung stieg im Jahr 2013 auf
105 an (Gesamtzahl der Angestellten in der Kommune: ca. 13.000).

SOZIOOKONOMISCHE STRUKTUR UND WICHTIGSTE INDUSTRIEN

Trondheim ist Verwaltungssitz der Region Trgndelag in Mittelnorwegen. Im Jahr 2013
zahlt die Stadt 180.000 Einwohner und 31.000 Studenten. Dartiber hinaus stellen
Zuwanderer 10,7 % der Bevdlkerung. Mit einer GroRe von 342,2 km? ist die Stadt ein
logistischer Dreh- und Angelpunkt der Region und ganz Skandinaviens. Der Flughafen
fuhrt Direktfllige zu zahlreichen Destinationen in ganz Europa durch.

Die renommierte Technisch-Naturwissenschaftliche Universitat Norwegens (NTNU)
wirkt sich positiv auf die Wirtschaft, die Industrie sowie Forschung und Entwicklung
in der Region aus. Mit einer Reihe von Spin-offs, die urspriinglich an der Universitét
entstanden sind, ist Trondheim heute die Geburtsstadt einer Reihe wissensbasierter
und technologischer Unternehmen (KMU). Seit jeher leistet die Stadt durch ihre
Spitzenleistungen zahlreiche Beitrage fir die Forschung und Entwicklung, die an der
Universitat und anderen unabhéngigen Forschungseinrichtungen entstanden sind, wie
z. B. der Medizinischen Fakultat der NTNU, dem Norwegischen Geologischen Dienst
(NGU), dem Norwegischen Institut flir Naturforschung (NINA), dem norwegischen
Forschungsinstitut fiir Meerestechnologie (MARINTEK) sowie TSIP-IT& Research.

Trondheim ist auBerdem der Hauptsitz von SINTEF, der grofRten unabhéngigen
und umfassenden, multidisziplindren Forschungsgruppe in Skandinavien, die
uber ein internationales Know-how der Spitzenklasse in Technologie, Medizin
und den Sozialwissenschaften verfiigt. lhr Ziel ist, zum renommiertesten
Auftragsforschungsinstitut in Europa zu werden. SINTEF schafft Werte durch
Wissenserzeugung, Forschung und Innovation und entwickelt technologische
L6ésungen, die in der Praxis angewandt werden. Die SINTEF-Forschungsgruppe
umfasst die SINTEF-Stiftung, vier GmbHs und die SINTEF Holding. Sie
beschaftigt 2.100 Mitarbeiter aus 68 verschiedenen Landern. Die Ertrdge aus den
Auftragsforschungsprojekten werden in neue Forschung, wissenschaftliche Anlagen
und Kompetenzentwicklung investiert. In den vergangenen finf Jahren hat die SINTEF
65,79 Mio. € in Labore und wissenschaftliche Anlagen investiert.
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In Trondheim profitieren erfolgreiche Unternehmen von den hochqualifizierten und
hochgebildeten Arbeitskraften, die von der Universitat und den Hochschulen kommen.
Zu den wichtigsten Industrien gehoren viele Unternehmen der Ol- und

Gasbranche sowie Unternehmen im Bereich Forschung und Entwicklung (unabhangige
und Multi-Client-Forschung). Atmel, Nordic VLSI, Q-free, Sun Microcomputers und
Maxware gehéren zu den IKT-Unternehmen im Bereich des internationales Chipdesigns
und der Softwaremarkte, die es fiir strategisch wichtig erachtet haben, ihren Standort
in Trondheim zu errichten. Der Handelsmarkt in Trondheim beherrscht weite Teile von
Skandinavien, und einige Unternehmen haben bereits in den wachsenden Markt in
Nordwestrussland expandiert. Dienstleistungen und Zulieferung sind gleichermaBen
von Bedeutung. Schiffs-, Schienen- und StraBenfrachtbeférderung finden nach ganz
Kontinentaleuropa statt. Zu den Hauptexportgtern zahlen Fisch und Meeresfriichte,
die per Thermotransport befordert werden, sowie Papier, das mit Massengutschiffen
nach Europa gebracht wird. Es finden taglich Hin-und Riickfahrten zu allen groBen
skandinavischen Stadten und einer Reihe von anderen europdischen Hafen auf dem
Festland statt.

Somit ist die Arbeitslosenquote in Trondheim, &hnlich wie in ganz Norwegen, relativ
niedrig und betragt nur 3,6 %.

HINTERGRUND

Trondheim ist die Provinzhauptstadt von Siid-Trendelag und an der Einwohnerzahl
gemessen die drittgrofte Stadt in Norwegen. 1997 feierte die Gemeinde ihr
1000-jahriges Griindungsjubildum und setzte sich aus diesem Anlass neue und
chrgeizige Ziele, die sie erreichen mochte. Mehrere Griinde haben Trondheim zu
diesem Kurs bewegt und motiviert. Ein Hauptaspekt war die Unterzeichnung des
Kyoto-Protokolls, das 1997 im Rahmeniibereinkommen der VereintenNationen {iber
Klimadnderungen verabschiedet wurde. Die norwegische Regierung unterzeichnete
dieses Protokoll im Namen der gesamten Nation. Im Rahmen dieser unterzeichneten
Verpflichtungen hat die Regierung zusétzliche finanzielle Mittel und Forderfonds
fir die lokalen Verwaltungen zur Verfiigung gestellt, um die Bemiihungen zur
okologischen Nachhaltigkeit voranzutreiben.

Dieser monetire Rahmen ermdglichte den politisch Verantwortlichen der
Stadt die Umsetzung ihres politischen Traums, ndmlich die fithrende Stadt
Norwegens hinsichtlich eines verbesserten offentlichen Nahverkehrs mit weniger
Treibhausgasemissionen, weniger Staus und weniger Verkehrslirm (Trondheims
Sorgenkind) zu werden. Zudem machten es die Herausforderungen im Kampf gegen
den weltweiten Klimawandel notwendig, Mafinahmen zu ergreifen und sich starker
auf die Fortbewegung zu Ful}, mit dem Fahrrad, dem Bus oder der Stralenbahn zu
konzentrieren.
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In diesem Zusammenhang wurde anhand des stddtischen Verkehrsplans (Februar
2007) deutlich, dass die stidtische Bevolkerung in Trondheim zunehmend wichst und
der Autoverkehr somit stetig zunimmt. Diese Gegebenheiten stellten fiir die Stadt eine
Herausforderung im Hinblick auf die Einhaltung ihrer Emissionsgrenzwerte dar. Fiir die
lokale stiadtische Umwelt, d. h. fiir die 6ffentliche Gesundheit und Verkehrssicherheit,
fiir die stddtische Bebauung, aber ebenso fiir die Lebensqualitdt und die gesamte
Innenstadt wurde der zunehmende Verkehr als Bedrohung wahrgenommen.

Die fithrenden Kréfte von Trondheim erkannten diese Gefahren frithzeitig. Um diese
neuen Herausforderungen zu bewiltigen, waren Malinahmen zur Verbesserung der
Situation notwendig. Bessere Verkehrslosungen fiir die Einwohner, den Handel und
die Industrie mussten gefunden werden.

STRATEGIE UND ZIELE

Das ,,Bomringen*-Projekt, ein Projekt zur Erhebung von Straennutzungsgebiihren,
durch das der Verkehr im Stadtzentrum reduziert und Gelder fiir die Infrastruktur
bereitgestellt werden sollten, ist in Trondheim ein berithmter Vorldufer von grof3er
Bedeutung, der der Verwaltung die Verbesserung der stiddtischen Situation erleichtert
hat. Dieses politische Projekt verstarkte die vertrauensvolle und enge Zusammenarbeit
der Beteiligten im Rahmen des ,,Griinen Partnerschaftsabkommens™ (Green
Partnerhsip Agreement, GPA) - Miljopakken - das integraler Bestandteil von
Trondheims Stadtentwicklungsplan war, ein strategischer Plan fiir Strategien,
Ziele und Visionen mit einer Laufzeit von 12 Jahren (2009-2020). Die sechs
wichtigsten strategischen Aufgaben fiir Innovationen und Verbesserungen dieses
Entwicklungsplans sind folgende:

Klimawandel und Umweltschutz

Nachfrage nach und Angebot von Arbeitskréften

Kompetenzen und Féhigkeiten

Eine sichere, integrative und vielfiltige Stadt

Die Rolle der Stadt als Dienstleister, Regulierer und Entscheidungstrager

. Kampf gegen Armut und Verbesserung der Lebensbedingungen von Kindern und
Jugendlichen

SANNAIE I

Vor der Umsetzung des Plans und ganz nach nordischen Logik- und Pragmatikansétzen
wurde eine analytische Aufstellung erarbeitet, um die positiven und negativen
Faktoren oder Einfliisse zu untersuchen und priifen. Die Stirke-Schwichen-Analyse
(SWOT-Analyse) der Stadt ist im Folgenden kurz dargestellt:
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Abbildung 8.1.: Vereinfachte SWOT-Analyse

Interne
Faktoren
(Eigenschaften
der
Organisation)

Externe
Faktoren
(Eigenschaften
des Umfeldes)
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HILFREICH
(fr die Erreichung des Ziels)

* Eine verbesserte und innovative
Organisationsstruktur der
offentlichen Verwaltung auf
allen drei Ebenen mit kirzeren
Kommunikationswegen
und einer effektiven und
reibungslosen Koordination

+ Vorhandenes Wissen und
Arbeit an Forschungs- und
Entwicklungsprojekten zur
Nachhaltigkeit, Mobilitat (auf
offentlichen Stralen) und
Technologie

« Starke Einbindung von Politikern
und qualifizierten Fachkraften
fur eine starke Fiihrung

* Hohe Kooperationsbereitschaft
aller drei Partner fir eine
erfolgreiche Planung

+ Staatliche Subventionen
zur Anregung eines
Umweltbewusstseins fir den
Aufbau einer neuen Infrastruktur

* Die gleiche politische
Aufstellung (aller regierenden
Parteien) in der Kommune, der
Verwaltungsprovinz sowie auf
staatlicher Ebene

* Langfristige Teilnahme der
staatlichen Verkehrsbehérden
(15 Jahre) auf Basis eines
Vertrages zwischen nationalen,
regionalen und lokalen
Regierungsstellen

HINDERLICH
(ftr die Erreichung des Ziels)

+ Mdgliche fehlende Bereitschaft,
Organisationstrukturen zu
verandern, die zum Widerstand
bei den Mitarbeitern flihrt,
horizontal zu arbeiten und mit
verschiedenen Akteuren zu
kooperieren

+ Ungunstiger Zeitpunkt
angesichts der bevorstehenden
Wahlen, da das Projekt Teil der
Wahlkampagne geworden ist

+ Kostspielige und anspruchsvolle
Verbesserung des offentlichen
Nahverkehrssystems

* Die Herausforderung, die breite
Offentlichkeit dafiir zu gewinnen
und ihre Erwartungen an ein
neues System zu erfiillen

+ Ablehnung des Projekts durch
die benachbarten Kommunen,
insbesondere hinsichtlich der
Stralennutzungsgeblhren

Es herrscht kein Konsens und
das Projekt ist (immer noch)
umstritten

* Da der Haushaltszeitraum
kirzer ist als die Projektlaufzeit
(2008-2024), kann der staatliche
Zuschuss nicht fur die gesamte
Projektdauer gewahrleistet
werden, da ein neuer Antrag
gestellt werden muss



Die Ergebnisse dieser Priifung waren fiir das GPA 2007 wie folgt:

1. Nur sehr wenig kommunale Gelder waren fiir den Nahverkehr in Trondheim
verfiigbar Der Verkehrsplan, der dem Stadtrat 2007 als rechtlich bindendes
Dokument vorgelegt werden sollte, zeigte diesen finanziellen Engpass und die
damit verbundenen begrenzten Moglichkeiten deutlich auf. Folglich gab es keine
konkreten Perspektiven oder Handlungsmdoglichkeiten.

2.Da das Umweltbewusstsein in Norwegen ein landesweites Anliegen ist und
die lokalen Behorden den Grofiteil ihrer Gelder aus staatlichen Zuschiissen
erhalten, hoffte die Stadt auf eine Reaktion seitens der Regierung, um die lokalen
MaBnahmen im nationalen Verkehrsplan von 2010 bis 2019 vorantreiben zu
konnen. Dieser Plan konnte diese Hoffnung jedoch nicht erfiillen.

Aufgrund der lokalen schwierigen finanziellen Situation und keiner klaren
Unterstiitzung der Regierung fiir die Verkehrssituation und das Umweltanliegen
in der Region entschied sich Trondheim dazu, ein zukunftsweisendes und
verwaltungsiibergreifendes Projekt zu entwickeln, an dem Trondheim selbst sowie
Stid-Trendelag und die norwegische Stralenverkehrsbehorde beteiligt waren. Mit
diesem Projekt sollten sowohl die Herausforderungen im Kampf gegen Treibhausgase
und vorrangig gegen den Klimawandel bewiltigt, aber auch der Umweltschutz
gefordert werden, wie es bereits im Stadtentwicklungsplan vorgesehen war: es war
die Geburtsstunde des GPA — Miljepakken. Die Haupteinnahmequelle fiir dieses
Projekt konnte nur durch die Wiedereinfiilhrung von Stralennutzungsgebiihren
sichergestellt werden, doch gleichzeitig hoffte man, dass auch der Staat Interesse an
diesem ehrgeizigen Projekt zeigen und finanzielle Beitrdge leisten wiirde. Letztendlich
sicherte der Staat tatsdchlich Gelder fiir den Aufbau einer neuen Infrastruktur zu.

Die Hauptziele des GPA waren und sind die Reduzierung der verkehrsbedingten
Treibhausgasemissionen und der Kampf gegen den Klimawandel durch den Verkehr.
Diese Innovationsinitiative wurde zur Verbesserung der stiddtischen Mobilitdt
und der effizienten Logistik fiir Unternehmen und Haushalte eingeleitet. All diese
Ziele stehen vor dem Hintergrund, eine attraktive und funktionierende stidtische
Umwelt zu schaffen und zu wirtschaftlichem Wachstum und einem zuverldssigem
Arbeitskréftepotenzial beizutragen.

Um konkrete MaBnahmen ergreifen zu konnen, hat man folgende quantitativen
Vorgaben und angestrebten Ziele zusammengetragen:

 eine Reduktion der CO2-Emissionen um 20 %;

+ eine Beschleunigung d. 6ffentl. Personennahverkehrs in der Innenstadt um 25 %;

+ eine Reduzierung des Kraftfahrzeugverkehrs im stidtischen Gebiet um 14 %;

* cine Senkung der Gerduschemissionen um 15 %;

* ecine Senkung der Verkehrsunfalle um 20 %.

Als ,,Ausgangspunkt fiir diese Ziele gilt das Jahr 2008, und sie miissen bis (spatestens)
2024 erfullt werden. Das GPA ist demnach ein lokales Instrument, um die stadtische
Attraktivitit auf ein hoheres Niveau zu bringen, aber es zielt auch auf weitreichendere
politische Ziele eines ressourceneffizienten Verkehrssystems ab.
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Fiir diese allgemeinen Ziele waren mehrere Mainahmen vorgesehen:

* Investitionen in das Hauptverkehrsstralennetz zur Verbesserung der Kapazititen
und der Effizienz der UmfahrungsstraBen im Stadtzentrum sowie in den Bau
fehlender Verbindungsstralen im Hauptverkehrsnetz fiir den Kraftfahrzeugverkehr;

« effizienter und bezuschusster 6ffentlicher Nahverkehr;

» verbesserte Verkehrssicherheit, Mobilitdt fiir Fulgdnger und Radfahrer mit einem
vollstdndigen Straennetz fiir Fahrréader.

DER WEG

Jeder Weg hat seinen Ausgangspunkt. Ein hoher Beamter der Stadt Trondheim
bemerkte:

,Physisch  beginnt jede Reise wvon zu Hause.
Der Beginn koénnte aber auch der Traum sein, mit
jemandem irgendwohin zu gehen. Die Griinde dafiir,
irgendwo mit einer bestimmten Person hinzugehen, sind
dabei unterschiedlich.”

Bei der Partnerschaft fiir nachhaltigen Transport kann man in Trondheim viele
Entwicklungen als Ausgangspunkt betrachten. Einige davon sind allgemein gehalten,
andere wiederum konkret.

Aus formaler oder rechtlicher Sicht begann diese Reise im Jahr 2008 mit der
Verabschiedung des GPA durch den Stadtrat und dessen Umsetzung im Jahr 2010.
Zu Beginn der ,,Weges® von Trondheim galt es hauptsdchlich, die Verkehrsstraflen zu
reduzieren und den Schwerpunkt auf die 6ffentlichen Verkehrsmittel, den Radverkehr
und die Fortbewegung zu Ful} zu verlegen, da die Entwicklung der Attraktivitit der
stadtischen Gebiete regelmifBlig von den Stadtverwaltungen, aber auch von staatlichen
und europdischen Organen tliberpriift wird.

Fiir die Planung dieses umfangreichen strategischen Projekts war ein komplexes
Geflecht administrativer und politischer Prozesse erforderlich. Trotz anfénglichen
Widerstands der Berufspendler fand das GPA sowohl bei den Unternehmen als
auch bei den Einwohnern, den Top-Unternehmen und Beamten groflen Zuspruch.
Auch die Parteien aus allen Fligeln stehen hinter dem Projekt, und einige dieser
Akteure haben eine bedeutende und fithrende Rolle in diesem Prozess gespielt. Eine
der grofite Herausforderungen war es zweifellos, die wichtigsten Interessengruppen
fiir die Ziele zu mobilisieren und zu gewinnen.
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Aus diesem Grund ist ein Partnerschaftsgeriist entstanden, das eine politische
Lenkungsgruppe bildet und sich folgendermallen zusammensetzt: zwei gewdhlte
Biirgermeister (Stadt Trondheim sowie Siid-Trendelag), der CEO der Norwegischen
Straenverkehrsbehorde sowie Beamte der hdheren Verwaltung als Vertreter der drei
Ebenen. Geleitet wird diese starke Lenkungsgruppe von Trondheims Biirgermeister
selbst als Schriftfithrer, was darauf zuriickgeht, dass es sich um ein Problem ,,vor
der eigenen Haustiir“ handelt. Die Hauptakteure und Verantwortlichen sind fiir die
strategische Koordination der Initiative sowie das gesamte strategische Konzept,
die Uberwachung und die Auswertung der Fortschritte des GPA zustindig. Die
institutionelle Aufstellung ermdglichte eine kreative Fithrung und die Entwicklung
institutioneller Kapazititen, um den strategischen Umwandlungsprozess zu
organisieren. Im Rahmen der stddtischen Entwicklung und der lokalen Verwaltung
sind der Aufbau institutioneller Kapazititen und das institutionelle Kapital
elementare Bestandteile fiir die Entwicklung wissenschaftlicher und relationaler
Ressourcen und die Mobilisierungsfahigkeiten, d. h. fiir die innovativen und
politischen Aspekte der kreativen Fiihrung'.

Abbildung 8.2.: Das GPA und seine Organisationsstruktur

Anmerkungen zu den Abkirzungen: STFK: Provinz Std-Trendelag, SVV: Norwegische
StralBenverkehrsbehérde, TK: Stadt Trondheim.

! Healey, P., C. de Magalhaes, C. u' Healey, P., C. de Magalhaes, C. und A. Mandanipour, ,,Institutional
Capacity-Building, Urban Planning and Urban Regeneration Projects, FUTURA— Journal of the
Finnish Society for Future Studies, 18 (3), 1999, S. 117-137.
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Abbildung 8.2 =zeigt die institutionelle Aufstellung: das Lenkungsorgan (den
Verbindungsausschuss), das Verwaltungsorgan (den Projektbeirat), das fiir die taglichen
Aufgaben zustindig ist und die Ideen und Empfehlungen des Verbindungsausschusses
umsetzt, sowie ein koordinierendes Organ (den Exekutivausschuss) fiir die ca. 50
Projekte, fiir die Expertengruppen zusténdig sind.

In allen Organen sind Vertreter aller drei Vewaltungsebenen tétig, d. h. der
norwegischen StraBenverkehrsbehorde, der Verkehrsverwaltung der Provinz sowie
der Kommunalverwaltung. Auftragnehmer, regionale Unternehmen und Berater haben
in dieser Prozesskette eine Lieferantenfunktion. Aufgrund der verschiedenartigen
MaBnahmen und um das politische und administrative Management in ein
ausgewogenes Verhéltnis zu bringen, sind etwa 100 Personen an den verschiedenen
Projekten beteiligt.

An der Ausfiihrung des GPA sind ecbenfalls alle drei Ebenen beteiligt (der
sog. Exekutivausschuss): die norwegische StraBlenverkehrsbehorde (NPRA),
die Provinz Siid-Trendelag und die Stadt Trondheim. Diese Behdrden haben
erginzende Funktionen bei der Planung und Auftragsvergabe, der Verwaltung
und dem Bau und sind gemeinsam fiir die verschiedenen Straflenprojekte
verantwortlich. Durch eine unlidngst durchgefiihrte Reform verfiigen die
Behorden auf regionaler Ebene iiber mehr Entscheidungsbefugnisse.
Die Aufgabenverteilung auf den drei Ebenen ist wie folgt: die NPRA ist fiir die
Verkehrssicherheit,dieMobilitdtunddieUmweltaufdenlandesweiten StraBenzustindig,
die Provinz fiir den 6ffentlichen Nahverkehr und die Kommune fiir das Stadtbild und
die ortlichen StraBlen. Die politische Lenkungsgruppe (der Verbindungsausschuss)
sorgt fir eine enge Zusammenarbeit und zusammenhdngende Prozessabldufe
aller drei beteiligten Ebenen sowie eine Leitungsstruktur auf hdchstem Niveau.
Diese Top-Down-Organisation soll die Zusammenarbeit aller Partner sowie
reibungslose Ablaufe in den Verwaltungen garantieren.

Im Lenkungsprozess hat sich gezeigt, dass die politische Fithrung von entscheidender
Bedeutung ist. Die politischen Kréfte auf lokaler Ebene tragen ein Wesentliches zu
dem Projekt bei, aber auch den nationalen Behdrden kommt eine wichtige Rolle zu.
Dariiber hinaus war und ist die Biirgermeisterin von Trondheim eine Schliisselfigur
bei der gesamten Entwicklung und Ausfithrung des GPA.

FORTSCHRITT DURCH HANDELN

Der Projekterfolg hdngt hdufig von zuweilen einfachen, aber effektiven und
innovativen Ideen und Investitionsmafinahmen fir die Infrastruktur der Straflen,
Schienennetze, Rad- und FuBwege ab. Um beispiclsweise einen stdrungsfreien
Busverkehr zu garantieren, wurde eine der beiden Buslinien, die ins und aus dem
Stadtzentrum herausfahren und die bislang immer fiir den gesamten Verkehr gedffnet
waren, durch das GPA raffiniert umstrukturiert, sodass es nun eine separate Spur gibt,
die ausschlieBlich von Bussen genutzt werden darf.
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Auf dieser Philosophie basierend wird das GPA durch kleine Projekte in einer
grofleren Matrixorganisation umgesetzt. Der Exekutivausschuss, in dem zwei bis
drei Mitglieder aus jeder Verwaltungsebene tétig sind, ist flir das Projektportfolio und
die Koordination der verschiedenen Projekte zustdndig. Die Projekte werden durch
die zustdandigen Abteilungen und im Einklang mit den geltenden Vorschriften fiir die
Bauvorhaben genehmigt.

Fir die effiziente und erfolgreiche Umsetzung der Strategic waren mehrere
Gesichtspunkte und Faktoren zu beriicksichtigen. Im Einzelnen ist eine enge
Zusammenarbeit zwischen den Politikern und Beamten auf regionaler und staatlicher
Ebene entscheidend fiir den Erfolg; diese Zusammenarbeit soll sicherstellen, dass alle
Beteiligten an einem Strang ziehen.

Der Gedanke dahinter war und ist, die Kommunikationswege kurz zu halten und eine
effektive Integration und Koordination des Projekts in den vielen administrativen
Abteilungen und Organen zu ermoglichen, was ausschlaggebend fiir den Projekterfolg
ist. Dies bedeutet fiir die Mitarbeiter der Stadt, einige Herausforderungen bei der
taglichen Koordination zu bewdltigen, da dringenden Projektanliegen Vorrang
gegeniiber alltdglichen Routinearbeiten gegeben werden muss. Das engagierte
und vorausschauende politische Fiihrungsgremium, das voll handlungsbefugt ist,
gewihrleistet die erfolgreiche Matrixorganisation sowie die Rangfolge der Projekte
und die damit zusammenhdngenden Aufgaben.

Durch das Konzept ,,Going Green* hat die Kommunalverwaltung in ihren eigenen
Reihen zudem an Glaubwiirdigkeit gewonnen und Verdnderungen erfahren.
Bahnbrechende Initiativen waren in diesem Zusammenhang beispielsweise diejenigen,
die Hauptgeschéftsstellen in die Innenstadt zu verlegen und Fahrgemeinschaften
beim Personal der Kommunalverwaltung einzufiihren. Dieses erfolgreiche Modell
wurde auch von Unternehmen mit Sitz in der Innenstadt {ibernommen. Durch solche
deutlichen und sichtbaren Maflnahmen war es ein Leichtes, den Biirgern das Projekt
nidher zu bringen.

Zusitzlich begleitete eine umfassende Werbekampagne die Projektdurchfithrung, wie
z. B. mit

+ Tafeln an den jeweiligen Baustellen, die das Projekt und den Fortschritt beschreiben;
» Hinweisen und Artikeln in Lokalzeitungen;

 Benachrichtungen iiber die Kosten 6ffentlicher Dienste oder die lokale Besteuerung?.

2 Siehe z. B. die Internetseite vom GPA (in norwegischer Sprache) http://miljopakken.no/pengestrommen.
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Abbildung 8.3.: Baustellentafeln mit dem GPA-Logo

Um das Projekt den Biirgern gegeniiber transparent zu halten, wurden effektive
Informations- und Kommunikationswege geschaffen, nicht nur um sie vor den
bevorstehenden Verdnderungen zu ,,warnen“, sondern auch, um Ergebnisse zu
présentieren und umfassend tiber die Ideen, die Ziele und die Erfolge zu informieren.
Das Augenmerk lag hierbei auf dem Prozess selbst.

Ein gutes Beispiel dafiir sind die an alle Haushalte verschickten Broschiiren mit
Informationen {iber die Bauvorhaben und die jeweiligen Finanzierungen.

Die Kontaktaufnahme mit der Bevdlkerung ist im Hinblick auf Zahlungen fiir
Offentliche Dienste oder die lokale Besteuerung von zentraler Bedeutung. Aus
diesem Grund war es von Anfang an ein Ziel, das GPA so zeitnah wie moglich
umzusetzen, um positive und greifbare Ergebnisse im Alltag prasentieren zu kdnnen.
Fiir das System der Stralennutzungsgebiihren, das eine erste praktische und sichtbare
MaBnahme darstellt, wurden Nachlédsse fiir Vorauszahlungen sowie automatische
Lastschriftverfahren angeboten. Weiterhin wird der Verkehr durch ein raffiniertes
System mit einem Bordrechner (Q-free®) an der Frontscheibe im Auto so geregelt,
dass es zu keinen Staus oder sonstigen Verkehrsbehinderungen kommt.

Die unterschiedlichen Interessengruppen nicht aus dem Blick zu verlieren,
war einer der Hauptaspekte bei dem Projekt, da man fiirchtete, die Malnahmen
wiirden hauptsdchlich zugunsten der Pendler und der wirtschaftlichen Interessen
in Trondheim statt zugunsten der Biirger gehen (auch wenn einige MalBlnahmen nur
von administrativem und politischem Belang sind). Die 6ffentliche und biirgerliche
Beteiligung bei der Ausarbeitung des Konzepts war aullerordentlich grof3, und auch
die benachbarten Kommunen hatten durch den Pendelverkehr ein Mitspracherecht.

3 Siehe http://www.g-free.com.
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Doch Trondheims Weg ist nicht ohne Zwischenfille verlaufen. Ein Beispiel fiir die
Auswirkung solcher Eventualitéten ist, dass die engiiltige Entscheidung vom Parlament
im Sommer 2009 getroffen wurde. Wére diese Entscheidung verschoben worden,
wire der zeitliche Abstand zu den Wahlen 2011 mit allen zugehdrigen negativen
Auswirkungen zu gering gewesen. Die Offentlichkeit hitte sich ausschlieBlich darauf
konzentriert, dass das Projekt zur Schachfigur in der Wahlkampagne werden konne,
zumal es anfangs zumindest teilweise auf Widerstand gestof3en ist.

Ein weiterer Stolperstein war das System der StraBennutzungsgebiihren
,Bomringen®, das von 1991 bis 2006 Anwendung fand. Die Wiedereinfithrung von
Straennutzungsgebiihren stie bei den Biirgern nicht gerade auf Begeisterung,
doch war sie fiir die Finanzierung des Projekts notwendig. Die heftige Reaktion von
Pendlern und Reisenden lie3 nicht lange auf sich warten, da die Berufsverkehrs- und
Stausituation dadurch anscheinend nicht verbessert, sondern eher verschlechtert
wiirde. Mit der Zeit und der sprunghaften Verbesserung des 6ffentlichen Nahverkehrs
wurde das Problem jedoch auf ein Minimum reduziert. Staus und Verkehrsstérungen
kommen seltener vor und der Busverkehr ist schneller und wesentlich effizienter
geworden.

Weitere Schwierigkeiten gab es zudem beim ,,horizontalen® Handeln in einem eher
traditionellen Verwaltungssystem. Etablierte Strukturen wurden von den Beamten
infrage gestellt: ,,So etwas machen wir nicht...“ Diesen Konflikten hat das GPA
durch seine in Norwegen einzigartige Fiithrungsstruktur mit seiner hochrangigen
politischen Lenkungsgruppe als Initiator und hochster Entscheidungstrager (s. Abb.
8.2.) entgegengewirkt. Bei einer traditionellen Aufstellung wiren die Projektpléne
und Initiativen von der Verwaltung ausgearbeitet und dem politischen Organ allenfalls
gedndert und anschlieend angenommen worden. Im Fall von GPA jedoch genief3t
das politische Organ volle Rechte und Verpflichtungen bei der Projektleitung. Seit
das GPA von der Mehrheit des Stadtrates als integraler Bestandteil des Masterplans
angenommen wurde, hat die politische Lenkungsgruppe ein klares Mandat und die
volle institutionelle Kapazitét (in einem vorgegebenen Rahmen) zu handeln.

Wie oben bereits ausgefiihrt, wichst die Stadtbevolkerung in Trondheim und Umgebung
anhaltend und dies wirkt sich spiirbar auf die Umwelt aus. Im Vergleich zu anderen
grofB3en Stadten stellte dies zu Projektbeginn jedoch kein schwerwiegendes Problem dar.
Es war eine echte Herausforderung fiir die (nicht vorhersehbare) Zukunft — und
somit ein Vorteil fiir alle Beteiligten. Demnach befand sich Trondheim nicht in einer
akuten Notlage, als man die Projektarbeit aufnahm, und man konnte sich in der
Arbeitsplanung auf mafigeschneiderte Losungen statt auf reine und schnelle Ad-hoc-
Reaktionen konzentrieren.
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VERWALTUNGSKONTROLLSYSTEM (VKS) UND FINANZVERWALTUNG

Das Gesamtbudget fiir das GPA sprengt den finanziellen Rahmen einer einzelnen
Stadtverwaltung bzw. den jédhrlichen Haushalt einer Stadtverwaltung. Der
Jahreshaushalt der Stadt macht nur einen kleinen Teil des Gesamtbudgets des Projekts
aus. Fir jeden Teil des Projekts steht ein eigenes Budget (fiir Stralen, Fahrrad-
und FuBwege etc.) zur Verfligung, das einer strengen Kontrolle und strategischen
Haushaltsprinzipien unterliegt. Die Gesamtausgaben liegen bei etwa 11 Mrd. NOK
(ca. 1,4 Mrd. €). Abbildung 8.4 zeigt eine detaillierte Aufstellung aller Kosten.

Abbildung 8.4: Mehrjéhriger Finanzrahmen des GPA

Insgesamt: 11 Milliarden NOK (ca. 1,4 Mrd. €)
Einnahmen aus 7,0 Milliarden NOK (ca. 0,9 Mrd. €)
Stralennutzungsgebuhren:

Staatliche Mittel: 2,5 Milliarden NOK (ca. 0,3 Mrd. €)
Lokale Mittel: 1,5 Milliarden NOK (ca. 0,19 Mrd. €)

Uber den Haushalt verfiigt der Stadtrat nach vorherigem Vorschlag vom CEO.
Entsprechend dazu entscheidet der Landrat einer Provinz iiber das verfiigbare Budget;
auf staatlicher Ebene schligt die Regierung dem Parlament den entsprechenden Anteil
VOor.

Hinsichtlich des Haushaltsplanungszeitraums werden viele Gesprache gefiihrt
und verschiedene Entscheidungen getroffen. Die Expertengruppen geben
dem Exekutivausschuss ihre Vorschlige ab, die diese ihrerseits innerhalb der
vorgegebenen Rahmen (6ffentlicher Nahverkehr, Radverkehr, Verkehrssicherheit
etc.) koordinieren. Weiterhin geben die Expertengruppen konkrete Vorschlidge ab,
die der Verbindungsausschuss koordiniert, wobei er bestimmten Handlungsrdumen
den Vorrang gibt. Die endgiiltigen Entscheidungen werden dann vom norwegischen
Parlament, dem Stadt- und Landrat getroffen.

Anzumerken ist, dass 70 % des Haushalts aus Stralennutzungsgebiihren, d. h. aus
nicht-staatlichen Quellen stammen, wéhrend der verbleibende Anteil aus staatlichen

und lokalen Geldern stammt.

Abbildung 8.5: GPA-Haushalt und Finanzierungsgrundsétze

Hauptverkehrsstralien 4,3 Milliarden NOK (ca. 0,56 Mrd. €)

Lokale Stralen 0,6 Milliarden NOK (ca. 78 Mrd. €)

Offentlicher Nahverkehr 2 Milliarden NOK + Fordermittel (ca. 0,26 Mrd. €)
Radverkehr 1,5 Milliarden NOK (ca. 0,19 Mrd. €)
Verkehrssicherheit 0,6 Milliarden NOK (ca. 78 Mrd. €)
Umweltverbesserung 0,4 Milliarden NOK (ca. 50 Mrd. €)
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Aus Abbildung 8.5 geht hervor, dass die StraBennutzungsgebiihren die
Haupteinnahmequelle fiir das GPA darstellen. Eine lokale Kraftstoffsteuer als
zusitzliche Einnahmequelle wurde von den nationalen Behorden abgelehnt. Die
Gelder aus dem Jahreshaushalt der lokalen und regionalen Verwaltungen machen
einen verhdltnismafBig kleinen Anteil der Gesamtprojektsumme aus. Der vom
norwegischen Parlament verabschiedete Verkehrsplan sieht staatliche Zuschiisse
vor, die Fordergelder fiir den &ffentlichen Nahverkehr in den groften Stidten
Norwegens beinhalten.

50 % des 15-Jahreshaushalts des GPA werden fiir langfristige Investitionen in die
Straennetze aufgewendet. Rund 12 % sind dabei fiir das Radwegenetz vorgesehen
und somit eine zusitzliche langfristige Investition zu den geplanten Ausweitungen
und Verbesserungen der 6ffentlichen Stadtgebiete.

DerVerbindungsausschuss(alsoberstes Organ)verfiigtiibereine Buchhaltungsanalyse
samtlicher anfallender Kosten. Im formalen Verfahren werden Berichte an alle
beteiligten Organe erstattet. Die Finanzverwaltung des Projekts obliegt der
norwegischen Stralenverkehrsbehorde. Alle internen Manager verfiigen iiber einen
eigenen Haushalt und erstatten dem Exekutivausschuss regelmifBig Bericht. Die
jeweiligen Projektleiter sind fiir die projektbezogenen Kalkulationen und Ausgaben
verantwortlich. Der exakte und zeitnahe Informationsfluss gestaltet sich in diesem
dreigeteilten System jedoch als eher schwierig. Der gesamte Kostenrahmen ist
zwar ersichtlich, doch erweisen sich die detaillierte Kostenaufstellung bzw. eine
ausgewogene Kostenverteilung und die entsprechenden Kiirzungen als komplexe
Angelegenheit.

AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ

Das GPA ist seit nunmehr drei bis vier Jahren in Kraft, sodass es sich immer noch in
einer frithen Entwicklungsphase befindet. Doch kann es seitdem von einer ganzen
Reihe sofort sichtbarer Ergebnisse profitieren. Dies ist der stindigen Uberwachung
und Auswertung sowohl der kurz- als auch langfristigen Ziele zu verdanken.

Die verschiedenen Projekte des GPA bringen zum Teil kurzfristig sichtbare Ergebnisse
mit sich, bei anderen wird es einige Jahre dauern. Bisher gibt es bereits einige
berichtenswerte und wirklich eindrucksvolle Ergebnisse, die hier aufgelistet werden
sollen:

* Eine unngewohnliche (politische) Partnerschaft, die sofort und kontinuierlich
Ergebnisse erzielt
Das GPA ist ein Meilenstein in der Geschichte Trondheims und ist in politischer,
finanzieller und praktischer Hinsicht zukunftsweisend. Fiir den Erfolg des Projekts
standen Schnelligkeit und Fortschritt von Anfang an im Mittelpunkt, und radikale
und hdufig auch unbeliebte Ziele unter dem Motto ,,Going Green™ wurden durch
schnelle Planung und rasche Ausfiihrung der infrastrukturellen Umbauarbeiten
erreicht.
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Auf politischer und verwaltungstechnischer Ebene hat man dem GPA auf diese
Weise besondere Aufmerksamkeit und Prioritdt gewidmet, um das Projekt zielsicher
voranzutreiben. Die schnelle Umsetzung der Pléane rdumt dem GPA eine besondere
Position im Vergleich zu anderen Projekten — zumindest auf nationaler Ebene - ein.

» Effektiv angewandtes internes Know-how auf allen verwaltungstechnischen
Ebenen und starke Kommunikation nach auflen
Nur das noétigste externe Know-how und eine starke Konzentration auf die
Kommunikation in jeder Phase des Projekts waren wichtig fiir die Umsetzung.
Ebenso wichtig war der ununterbrochene Kontakt zu nationalen Behdrden, auch
wenn Trondheim selbst eine Schliisselrolle in dem Projekt gespielt hat. Die
Verpflichtungen der Projektbeteiligten werden von dem Verbindungsausschuss
ausgefiihrt.

* Schnelle mess- und sichtbare Ergebnisse
2010 stieg die Nutzung des o6ffentlichen Busverkehrs um 7,5 % im Vergleich zum
Vorjahr an. 2011 stieg diese Zahl um weitere 10,8 % in Trondheim und um 25,1 %
in den Nachbarkommunen an. Zu den wichtigsten Faktoren fiir diesen enormen
Anstieg zéhlen die im Jahr 2011 eingefiihrten deutlichen Preissenkungen. Auch
2012 stieg diese Zahl deutlich an, ndmlich um 10,6 % in Trondheim selbst und um
20,8 % in den Nachbarregionen. Dieser positive Trend ist unverkennbar®. Andere
spiirbare Ergebnisse im 6ffentlichen Nahverkehr waren im Einzelnen:
- die Errichtung 84 neuer Haltestationen;
- ca. 150 neue Busse mit Gasantrieb und 10 Hybridbusse mit Diesel- und
Elektroantrieb als Ersatz fiir alte Dieselbusse;
- die Einrichtung von Informationstafeln an einer Reihe von Bushaltestellen
sowie ein Bordinformationssystem in den Bussen selbst;
- eine Erneuerung des Fahrkartensystems und eine monatliche Preissenkung von
ingesamt 15 % (2011).

Im Allgemeinen sind die Monatskarten fiir Studenten giinstiger geworden,
und Schulkinder und Kinder im Kindergartenalter konnen auBerhalb der
Hauptverkehrszeiten kostenfrei mitfahren.

Die Planung einer neuen Verkehrsstruktur fiir die Innenstadt macht Fortschritte.
Mehrere Stralen werden in Fu3géngerzonen umgewandelt, was eine Herausforderung
darstellt. Die Einfiihrung von Fahrradspuren im Stadtzentrum ist ebenso Teil des
Vorhabens.

Somit werden Zuschiisse fiir Fahrkarten unter Umstdnden langfristig nicht haltbar
sein. Elektroautos kdnnten zum bevorzugten PKW werden, wenn die Zahl der Autos
steigt und man sich der Vorteile bewusst wird. Ein ebenso mdgliches langfristiges
Ziel ist es, Haushalte mit zwei PKWs zu reduzieren.

4 Dehlin, E. und E. Rognes Solbu, ,,The Green Partnership Agreement*, in: Busch, T. et al., eds., Public
Management in the Twenty-first Century. Trends, Ideas and Practices, Universitetsforlaget, Oslo, 2013,
S. 204-210.
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Diese Mallnahmen kdmen sowohl der Stadt, den Transportdienstleistern als auch
den Nutzern des 6ffentlichen Nahverkehrs zugute. Der Zuschuss fiir ,,griine Busse®
konnte langfristig ebenfalls zu einer Verbesserung der Umweltqualitdt der Stadt
beitragen.

Alles in allem ist die Nutzung des 6ffentlichen Nahverkehrs deutlich gestiegen und
der Ausbau der Infrastruktur mit enormer Geschwindkeit und Kraft vorangegangen.
Zuweilen ist es schwierig, diese sichtbaren Ergebnisse von der (nicht messbaren)
vorausschauenden und dynamischen Verwaltung durch die politischen und
administrativen Organe zu trennen. Die vielféltigen tdglichen Auswirkungen auf
die Stadt und der Fortschritt bei der Infrastruktur lassen bereits vielversprechende
Multiplikatoren und Ergebnisse des GPA bis zum Jahr 2024 erwarten.

INNOVATIONSKRAFT

Das GPA ist eine in Skandinavien einzigartige Initiative und Errungenschaft, die
kraftvolle, innovative und vielschichtige Partnerschaften fiir den Kampf gegen
Treibhausgasemissionen und fiir den Umweltschutz schafft. Es geht dabei um die
wichtige Herausforderung von Verkehr und Mobilitdt in europdischen Stidten,
des Klimawandels, aber auch um andere Themen, die die Offentlichkeit betreffen,
z. B. Landnutzung, StraBensicherheit, preisgiinstigen Offentlichen Nahverkehr,
verbesserten Modal Split usw. Die Triebkréfte und Motoren fiir die Innovationskraft
der Stadt Trondheim und der anderen Interessensgruppen kdnnen wie folgt
zusammengefasst werden:

Innovative (und  Die beispielhafte und innovative Partnerschaft hat sich als

vielschichtige) leistungsfahiges Instrument fir eine effiziente Klimapolitik erwiesen.

Organisation der  Ein &uBerst interessanter und innovativer verwaltungstechnischer

Partnerschaften  Aspekt des GPA betrifft die Matrixorganisation des Projekts neben
anderen Abteilungen der Kommune - als Teil der bestehenden
Hierarchie und nicht nur als unabhéngiges Projekt unter einer
unabhangigen Leitung. Diese eindrucksvolle und innovative
Organisationsform soll zuséatzliches Vertrauen in eine schnelle
und effektive Organisation schaffen und Prioritat, Fortschritt,
Geschwindigkeit und Elan garantieren.

Zeitnahe und Sowohl das Ergreifen einzelner, in sich geschlossener Manahmen
mehrstufige als auch die Schritt-fir-Schritt-Entscheidungen innerhalb des
Entscheidungs-  GPA basieren auf bestehenden Verfahrensweisen. Was das GPA
prozesse jedoch zu etwas Besonderem macht, ist das Zusammenspiel der

politischen Gegebenheiten und der Planungsrealisierung auf
allen drei verwaltungstechnischen Ebenen: der Prozess setzt den
MaRstab fir effiziente Entscheidungen. Angesichts der Komplexitat
sind die GroRenordnung und das langfristige Engagement dieses
offentlichen  Investitionsprojekts eine  bemerkenswerte und
innovative Leistung.
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Prozess-
orientierte
Kommunikations-
verfahren

und -handlungen

Ein enger interner und externer Kontakt zwischen den
staatlichen und kommunalen Ebenen aufgrund der Tatsache,
dass alle Beteiligten sich kennen, macht die Kommunikation
einfach und glaubhaft. Solch eine reibungslose Kommunikation
kann nicht als selbstverstandlich vorausgesetzt werden, auch
wenn die Beteiligten aus derselben politischen Mehrheit
stammen. Durch die erfolgreiche Koordination der drei
beteiligten Behorden, der NPRA, der Stadt Trondheim und
der Provinz Sid-Tregndelag, ist das GPA ein seltener Fall von
ungewohnlichem Fortschritt und Elan — ein Meilenstein im
norwegischen offentlichen Sektor.

Eine klare
Fiihrungsrolle
und eine
intelligente und
integrierte
Organisations-
und
Durchfiihrungs-
struktur

Der Erfolg der Matrixorganisation ist offensichtlich eng mit
dem starken und anhaltenden Willen der politischen Flhrung,
Erfolge zu sehen, verbunden. Das GPA ist nicht durch passive
routinemaRige Organisation und eingefahrene Biirokratie,
sondern durch aktive Organisation mittels eines dynamischen,
engagierten und visiondren Managements gekennzeichnet,
das durch die innovative Organisationsstruktur erméglicht wird.
Das GPA st eher ein Projekt, das durch administrative Fihrung
ins Leben gerufen wurde und in dem vorhandene Burokratie
lediglich als unverzichtbares Werkzeug verwendet wird, als
ein Projekt, das strikt den bestehenden Regeln folgt. Dies
sorgt zwar fur Spannungen, aber gleichzeitig fiir das Erzielen
von Ergebnissen, wie im Reslimee dieser Fallbeschreibung
deutlich wird.

Langfristiges
Engagement
und Kooperation
unter Partnern

Im Rahmen der Partnerschaft werden langfristige infrastrukturelle
MaRnahmen durchgefiihrt, die durch offentliche Informationen
unterstiitzt werden und dauerhaften Erfolg versprechen. Dies wird
durch die solide Partnerschaft und das politische Engagement
durch die Beteiligung der Birgermeister in der institutionellen
Aufstellung unterstiitzt. Alle  Nachhaltigkeitsaspekte — wie
Lebensqualitat, soziale Eingliederung, nattirliche Ressourcen
sowie wirtschaftlicher Wohistand kénnen durch diesen
integrierten Ansatz mit einbezogen werden.

Der Fall Trondheim kann als nachahmenswertes Beispiel
im Hinblick auf die Effizienz angemessener mehrstufiger
Partnerschaft und Flhrung gesehen werden. Allerdings konnte
das Nachahmungspotenzial durch andere institutionelle
Rahmenbedingungen, eine andere Verwaltungskultur- und
-tradition sowie die Personlichkeiten in anderen europaischen
Landern gemindert werden.
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SCHLUSSFOLGERUNGEN UND
SIEBEN SCHRITTE ZUR EXZELLENZ

Jedes Land, jede Region und insbesondere jede Kommune strebt nach einer
Losung fiir intelligente Wachstumsstrategie, wertvolle Arbeitspldtze und eine
nachhaltige Entwicklung. Die Rolle des 6ffentlichen Sektors bei dieser allgemeinen
Zielsetzung sowie als Motor fiir Wohlstand, Wettbewerbsfahigkeit und Exzellenz
der Gesellschaft darf nicht unterschitzt werden: der offentliche Sektor besitzt
eine dreifache Funktion als Investor, Auftrag- und Arbeitgeber und ist der grofite
Industriezweig in Europa'. Schéitzungsweise 10-15 % (ca. 50-75 Mio. Menschen)
der europdischen Arbeitnehmer sind im oOffentlichen Sektor beschéftigt. Seine
wirtschaftliche Bedeutung wird anhand der Einnahmen und Ausgaben als
prozentuale Anteile am BIP deutlich. Die Einnahmen des offentlichen Sektors
betragen ca. 45 % und die Ausnahmen rund 50 % des EU27-BIP?. Es wird jahrlich
in die Infrastruktur investiert, was sich positiv auf die Gesellschaft, die Wirtschaft
und somit die allgemeine Wettbewerbsfahigkeit auswirkt. Ein Grofteil dieses
o6konomischen Gewichts stammt aus den Kommunen und Stddten. In Zeiten wie
der momentanen Krise bekommen die lokalen Ebenen als erste den Verlust von
Arbeitsplatzen, die SchlieBung oder den Weggang von Unternechmen und andere
soziodokonomische Auswirkungen zu spiiren.

Dartiber hinaus gibt der o6ffentliche Sektor den Rahmen und die Reichweite fiir
den Handlungsspielraum fiir Biirger und Unternehmen in seiner Funktion als
Entscheidungstriager und Aufsichtsstelle vor. Zudem ist er der Hauptdienstleister
der breiten Offentlichkeit — auch hier wieder insbesondere auf lokaler Ebene — was
die direkteste Interaktionsebene mit Biirgern und Unternehmen darstellt. Unter
diesen Gesichspunkten kann man zu Recht behaupten, dass ein gut funktionierender
(lokaler) offentlicher Sektor die Basis fiir regionalen Wohlstand und Wachstum?
bildet. Dementsprechend sind exzellente Public Governance und Verwaltung der
entscheidende Faktor fiir alles, was mit Wirtschaftswachstum und/oder -erholung
verbunden ist.

! Maittd, S., The Lisbon Strategy and Strategy-Focused Public Administration, 2004, zum Download
verfiigbar unter folgendem Link: http://eupan.eu/en/documents/show/&tid=43.

2 Eurostat, Statistiken zu den 6ffentlichen Finanzen, April 2013. http://epp.eurostat.ec.europa.cu/
statistics_explained/index.php/Government finance_statistics.

3 Méitta, S., The Lisbon Strategy and Strategy-Focused Public Administration, 2004, zam Download
verfiigbar unter folgendem Link: http://eupan.eu/en/documents/show/&tid=43.
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Die Public Governance und Verwaltung der sieben ausgewdihlten Stadtbeispiele
wurden in dieser Publikation eingehend untersucht (s. Einfiihrung und Abb. 1.2)
und basieren auf einem analytischen Modell, das Elemente aus dem Creative-
Leadership-Konzept enthilt, um den strategischen Wandel zu koordinieren. Im
Mittelpunkt des Konzepts stehen die Entwicklung und Erhaltung der institutionellen
Kapazitdten, also die Kombination von Wissen und relationalen Ressourcen, die zur
Mobilisierungsfahigkeit fiihren.

In Bezug auf die Wissensressourcen zeigen die erfolgreichen Initiativen in allen
sieben Stiddten die Nutzung und Ausschopfung eines reichen Wissensspektrums
auf, wie beispielsweise das Joint Venture im Fall Birmingham, die Hinzuziehung
externer Ressourcen im Planungsprozess in Bilbao oder etwa die Schaffung
internen Know-hows in der Abteilung fiir Fachgruppe Verwaltungsarchitektur
in Mannheim, aber auch eine bewusste Auseinandersetzung damit und die
Entwicklung eines Bezugsrahmens. Letzteres wird besonders deutlich anhand der
Entwicklung der ,,Leitlinien fiir Fithrung, Kommunikation und Zusammenarbeit™
in Mannheim oder der CHAMPS2-Methode in Birmingham, die ein roter Faden
fiir den Verdnderungsprozess und eine gemeinsame Sprache sind. Diese Attribute
werden von einer Vielzahl der beteiligten Akteure gleichermallen genutzt, was in
den einzelnen Stddten durch kreative und zielorientierte Kommunikations- und
Verbreitungsmafinahmen moglich gemacht wurde. Zudem wird die Reichweite
dieses Rahmens kontinuierlich durch die Einfithrung und Entwicklung neuer Ideen
und die Reaktivierung bewdhrter Mafinahmen weiterentwickelt. Dies spiegelt sich
deutlich in den Nebeneffekten des Beschwerdestellenprojekts der Stadt Mailand
wider, das sich von einer Anlaufstelle fiir Biirgerbeschwerden zu einem Motor fiir
Innovation und einem Schliisselelement des stiadtischen Verwaltungskontrollsystems
entwickelt hat.

Dariiber hinaus sind die politischen und administrativen Systeme in allen Stidten
eng miteinander verbunden und durch offene, ehrliche und vertrauenswiirdige
Bezichungen — die relationalen Ressourcen — gekennzeichnet. Beispielhaft dafiir ist
das System des ,,Green Partnership Agreements™ (GPA) in Trondheim mit seinen
hochrangigen Politikern und Beamten der drei Ebenen (Stadt Trondheim, Landrat
von Siid-Trendelag und norwegische Straenverkehrsbehorde). So ziehen Vertreter
aller zustdndigen Behorden mit unterschiedlichen Verantwortunsgbereichen fiir
die ,,Green-City-Mobilitdt an einem Strang — ein exzellentes Beispiel fiir eine
politische Fithrung auf hochster Ebene dank hervorragender Zusammenarbeit auf
der Verwaltungs- und Managementebene. Andere bewdhrte Verfahren in diesem
Kontext sind beispielsweise die Partnerschaften zwischen den jeweiligen CEOs und
den fithrenden Politikern in Bilbao und Tallinn.

AuBlerdem ist ein offenes Beziehungsgeflecht von zentraler Bedeutung, das

moglichst viele Interessenvertreter erreicht und sie an das Netzwerk bindet, ebenso
wie ausreichende Integrationskanile als Zugang zu den Netzwerken.
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Die sieben Stidte wenden unterschiedliche Kommunikationsstrategien an, um
den Wandel intern vollziehen zu kénnen und dann an die Offentlichkeit und die
Geschéftswelt zu bringen. Fast alle sieben Fallstudien zeigen den klaren Trend hin
zum ,,New-Public-Management“-Paradigma, das sich auf Strategien und Prozesse
konzentriert, die auf die Bediirfnisse der Biirger eingehen, und deshalb eine starke
Biirgerorientierung aufweist. Innovative Kommunikationsstrategien sind z. B. die
,»VerdinderBAR oder das Theaterstiick in der Stadtverwaltung Mannheim, ebenso
wie das kommunale Observatorium der Stadtteile in Bilbao, um die Bediirfnisse der
Biirger friihzeitig auszuwerten.

Wissen und die relationalen Ressourcen machen es den Fithrungskréaften moglich, im
Konsens zu handeln. Dies greift immer in Zusammenhédngen, in denen strukturelle
Umwandlungen Moéglichkeiten fiir Verdnderungen schaffen, wie etwa im Fall der
verschiedenen Ausgangspunkte der ,,Wege* der einzelnen Stiddte. Dariiber hinaus
miissen die Biirgermeister in der Lage sein zu beurteilen, in welchen Feldern
Schliisselressourcen und regulatorische Kapazititen liegen und wo ein wirklicher
Wandel stattfinden kann, und miissen die Kapazititen fiir eine nachhaltige
Zielerreichung mit einbeziehen. Das starke strategische Gerdist aller sieben Stddte
und ihre Erfolge sind deutliche Beweise fiir die Féhigkeiten ihrer Fithrungskréfte,
die richtigen Raume fiir Verdnderungen zu erkennen und die Innovation
nachhaltig anzugehen. Alle Stadte verfiigen iiber ein mannigfaltiges Repertoire an
Mobilisierungstechniken und die Kapazitit fiir strategische Handlungen, indem
sie die jeweils passenden Kanile dafiir auswihlen. Diese Mobilisierungstechniken
sind eng verkniipft mit den relationalen Ressourcen der Stadt, ihren Netzwerken
und Methoden, um effektiv mit diesen Netzwerken zu kommunizieren und die
umfassenden Stadtstrategien und Visionen zu realisieren.

Der wichtigste Faktor fiir die Mobilisierung von (lokalen) Verwaltungen ist der
Zugang zu ausgebildeten Change Agents oder fithrenden Innovatoren, die an
kritischen Knotenpunkten auf dem Weg zur ,,Macht“ tétig sind. Héaufig sind dies
Personen, die die Organisation mit ihren eigenen Verdnderungsvorstellungen
inspirieren und lenken. Die sogenannten Change Agents oder Innovatoren kdnnen
einerseits die ranghdchsten Politiker sein, die den Innovationsprozess selbst
personifizieren, wie z. B. die (Ober-)Biirgermeister von Bilbao, Mannheim,
Tampere und Trondheim, oder andererseits hochrangige Beamte (ein CEO oder
Stadtdirektor), die die Verdnderung vorantreiben, wie in Birmingham, Bilbao
und Tallinn. Letztendlich sind beide Akteure als eine Art Tandem gleichermalien
notwendig, und ihre (direkte) Beziehung zueinander macht haufig den Unterschied.
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Wegbereiter und Vertreter sind idealerweise auf unterschiedlichen Ebenen der
Stadtverwaltung tdtig, um eine Vision zu realisieren oder eine Idee umzusetzen.
Mannheim ist in dieser Hinsicht durch die Schaffung einer internen Beratungseinheit,
die den Verdnderungsprozess unter der direkten Leitung des Oberbiirgermeisters
koordiniert, standardisiert und iiberwacht, ein hervorragendes Beispiel. Diese
Abteilung wird zum Knotenpunkt im Transformationsprozess und hat gleichzeitig die
Maéglichkeit, selbst zu handeln, da sie der direkten Kontrolle des Oberbiirgermeisters
unterliegt. Von besonderem Interesse sind auch die Abteilungen fiir strategische
Entwicklung in Tallinn und Tampere, deren Aufgabe es ist, strategische Richtungen
fiir die jeweiligen Kommunen einzuschlagen und mdogliche Verbesserungen oder
Veranderungen zu finden.

Vordem Hintergrund dieser Elemente desinstitutionellenund verwaltungstechnischen
Kapazitatenaufbaus haben sich sieben Schritte, die zur Exzellenz in der lokalen
offentlichen Verwaltung fiihren, herauskristallisiert. Sie sind in Abb. 9.1
dargestellt, wobei die GroBe der Kreise das sich anhdufende institutionelle Kapital
und somit die jeweilige Kapazitit durch die Kombination der verschiedenen
Komponenten darstellt. Dabei spielen sie alle eine gleichermaBen wichtige Rolle
fiir den Erfolgsbeitrag und sind grundsétzlich in keiner speziellen Reihenfolge zu
sehen, auch wenn in der Darstellung ein logischer Pfad eingehalten wurde. In jedem
Fall miissen alle sieben Schritte gegangen werden, um die gewiinschte Exzellenz in
der jeweiligen lokalen 6ffentlichen Verwaltung zu erzielen.
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Abbildung 9.1: Sieben Schritte, die zur Exzellenz in der lokalen 6ffentlichen Verwaltung fiihren

4 Maétta, S., Mission Possible. Agility and Effectiveness in State Governance, Sitra Studies 57, Sitra, Helsinki,
2011, S.17.
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STARKE STRATEGIEN UND LANGFRISTIGE VISIONEN

In allen sieben Stddten findet die stddtische Entwicklung ungeféhr in den néchsten
zehn Jahren unter dem Dach umfassender Strategien statt. Diese Strategien wurden
entweder wie in Bilbao und Mannheim auf Grundlage einer Top-down-Philosophie
oder aber, wie in Birmingham und Tallinn, auf Grundlage einer Bottom-up-
Philosophie, bei der Biirger und Interessenvertreter vor der Ausarbeitung der Strategie
zur Beratung hinzugezogen wurden, entwickelt und angewendet. In allen sieben
Stiddten werden diese Strategien in einem mittelfristigen Aktionsplan umgesetzt und
mit den einzelnen Entwicklungsplédnen und den stiddtischen Haushalten abgestimmt.

Die sieben Stadtverwaltungen haben durch ihre Strategien und Projekte gezeigt, dass
sie ihre Zukunft selbst aktiv in die Hand nehmen wollen. Aus den Beispielen von
Bilbao, Mannheim, Tallinn und Tampere geht deutlich hervor, dass der strategische
Handlungsraum von entscheidener Bedeutung ist, wenn es darum geht, die Zukunft
aktiv zu gestalten anstatt einfach nur ,,dahinzudriften”. Diese Haltung in den
Kommunalverwaltungen als ,,Market Maker* und nicht als ,,Market Taker*, wie S.
Maéittd* beschreibt, ist der Schliissel zum Erfolg.

Dariiber hinaus sind die Stddte bemiiht, diese Strategien innerhalb und auflerhalb
der Stadtverwaltung in Markenzeichen zu verwandeln. Diese Suche nach einer
(6ffentlichen) Corporate Identity und deren Aufbau spiegeln sich in den Titeln der
Initiativen wider, wie etwa ,,Gemeinsam mehr bewirken* in Mannheim, ,, Tampere im
Fluss* in Tampere, ,,CHAMPS2* in Birmingham oder ,,Miljepakken® in Trondheim.

EXZELLENTE UND INNOVATIVE FUHRUNGS- UND VERWALTUNGSSYSTEME

Eine erfolgreiche Stadtverwaltung erfordert eine exzellente Zusammenarbeit zwischen
Politikern und Entscheidungstragern um sicherzustellen, dass die politischen Visionen
auch tatséchlich umgesetzt werden und im Alltag der Verwaltung Anwendung finden.
Um Arbeitsweisen zu dndern oder neue Projektideen einzufithren, miissen die
entsprechenden Prioritdten von den hochrangigen Politikern oder Beamten verfochten
und personlich unterstiitzt (aber auch umgesetzt!) werden.

Beispiele fiir hervorragende politische Unterstiitzung zeigen sich in Birmingham,
wo der zweitwichtigste Politiker, der stellvertretender Leiter, der CEO und der
Corporate Director fiir Geschiftsverdnderung von Anfang an ihre Unterstiitzung fiir
die Transformation klar gezeigt haben, oder etwa in Mannheim, wo die Einfiihrung
neuer Arbeitsweisen in der 6ffentlichen Verwaltung auf der politischen Agenda des
Oberbiirgermeisters selbst stand.

Wie wichtig Fiihrungsqualitdten und Kreativitét sind, wird auch am Beispiel Mailand
deutlich. Zu Beginn des Beschwerdestellenprojekts hatte man noch keine klare
Strategie vor Augen, doch schon bald arbeitete die Verwaltung eine Strategic aus
und verkniipfte das Projekt mit dem umfassenden politischen Ziel eines ausgereiften
Qualitétssystems. Durch die Ausrichtung auf dieses umfassende politische Ziel wurde
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die Nachhaltigkeit des Projekts sichergestellt, ihm gleichzeitig Prioritit eingerdumt
und somit die politische Unterstiitzung sichergestellt. Darliber hinaus hitte es
niemals seine vollstindige Reichweite und sdmtliche Nebeneffekte erreicht, wenn
das Management es nicht geschafft hitte, die Beschwerdestelle trotz sehr begrenzter
finanzieller und personeller Ressourcen einzurichten, weitere interne Software
zu entwickeln, das interne Personal zu schulen und eine schritt- und stufenweise
Umsetzung des Systems zu gewéhrleisten.

Die Einfiihrung eines ,,Biirgermeister-Modells* in Tampere—ein neues Fithrungsmodell
mit einem politisch gewihlten Biirgermeister, der ein ,,wiedererkennbares™ Gesicht
der Stadt représentieren soll — zusammen mit einer radikalen neuen operativen
Struktur — dem Auftraggeber-Anbieter-Modell — ist eine mutige Entscheidung, die
Fiihrung der Stadt zu verbessern. Es ist auch ein weiterer Beweis dafiir, dass man
sich der Notwendigkeit eines soliden Verwaltungssystems bewusst ist und den Willen,
aber auch die Kapazititen besitzt, 6ffentliche Dienste effizient und effektiv anbieten
zu konnen.

EINE SOLIDE UND DABEI GLEICHZEITIG FLEXIBLE UND AGILE VERWALTUNGSSTRUK-
TUR, DIE DIE POLITISCHEN PRIORITATEN DURCH SEINE ORGANISATIONSSTRUKTUR
WIDERSPIEGELT

Neben den hervorragenden politischen und verwaltungstechnischen Arbeitsbe-
ziechungen sollten sich die Priorititen der Stadtverwaltung auch in der
Organisationsstruktur widerspiegeln, die (idealerweise) unter der direkten Kontrolle
des Oberbiirgermeisters oder anderer ranghoher Politiker und Beamter steht.

Der Fall Bilbao ist dafiir ein Vorzeigebeispiel, bei dem der Haushalt unter der Leitung
des Biirgermeisters neu verteilt anstatt dem Direktorium fiir Finanzen tiberlassen
wurde, wie es normalerweise in lokalen oOffentlichen Verwaltungen der Fall ist.
Durch die direkte Kontrolle des Biirgermeisters konnen die Nullverschuldung und die
Sparmafinahmen als politische Ziele eingehalten werden. Das Einsetzen eines Komitees
fiir Leistung und Sparmafinahmen, um den Leistungs- und Sparplan umzusetzen, ist
ein weiteres Beispiel fiir die strategische Ausschopfung (personeller) Ressourcen.
Ahnliches gilt fiir Mannheim, bei dem Fachgruppe Verwaltungsarchitektur, die
ganzlich neu eingerichtet wurde und als Beratungsorgan fiir die Koordination,
Standardisierung und Uberwachung des Verinderungsprozesses dient, direkt dem
Oberbiirgermeister unterstellt ist.

Die Vorzeigeprojekte fiir die Business Transformation und das GPA in Birmingham
und Trondheim sind in einer Matrixstruktur organisiert und beziechen Mitarbeiter
aus verschiedenen Abteilungen mit ein. In Birmingham werden die mit dem
Transformationsprozess betrauten Mitarbeiter ausschlieflich in dem betreffenden
Projekt eingesetzt, um Uberschneidungen und eine notwendige Priorisierung von
tdglich anfallenden Aufgaben zu vermeiden. In Trondheim hingegen fiihrt das
Personal seine Aufgaben wie bisher aus, was mitunter zu Stresssituationen fithren
kann, wenn die Projektarbeit Vorrang hat.
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Die Beschwerdestelle als integraler Bestandteil des VKS in Mailand macht deutlich, wie
wichtig ihre Funktion ist. Als urspriingliche Anlaufstelle fiir die Biirgerbeschwerden
hat sie sich zu einem strategischen Schliisselinstrument fiir Mailands VKS entwickelt.
Aus diesem Grund ist nun das Direktorium fiir das Verwaltungskontrollsystem und
Audits anstelle des Direktoriums flir Qualitdt zustdndig und nimmt im stddtischen
Qualitédtssystem und -management eine zentralere Position ein.

In Tampere unterliegen die Auftraggeberausschiisse der direkten Kontrolle eines
der vier stellvertretenden Biirgermeister, sodass dem Auftraggeber-Anbieter-
Modell auf diese Weise Aufmerksamkeit auf hochster politischer Ebene gewidmet
wird. Es ist ein herausragendes Beispiel fiir einen privatsektororientierten Ansatz,
eine Dienstleistungserbringung auf der Basis von Vertrigen innerhalb einer
Organisationsstruktur, bei der die Qualitit der Dienstleistungen unabhédngig von der
Art, in der sie erbracht werden, im Vordergrund steht.

KREATIVE KOMMUNIKATION ZUR VERBREITUNG DES KULTURELLEN WANDELS
INNERHALB UND AUSSERHALB DER VERWALTUNG, VERBUNDEN MIT
TRANSPARENZ UND EINBINDUNG VON INTERESSENGRUPPEN

Interne und externe Kommunikation spielen eine Schliisselrolle in allen sieben Stédten.
Besonders wenn die Gesamtstrategie dem Top-down-Prinzip folgt, ist eine durchdachte
Verbreitung — besonders auf Mitarbeiterebene — fiir die Wirkung und Ausrichtung der
ganzheitlichen Verwaltung unabdingbar. Fiir die interne Abwicklung bedeutet das, dass
Schulungen fiir die Mitarbeiter durchgefiihrt werden, Flyer verteilt und (Team-)Meetings
einberufen werden. Nach auflen hin variieren die Kommunikationsmainahmen von
lokaler Werbung iiber Flyer, regionale Fernsehkandle oder Radiostationen bis hin zu
Informationstagen.

Die Stadt Mannheim hat &uferst kreative und intelligente Kommunikationsldsungen
bereitgestellt, um die Arbeitsweise der Stadtverwaltung zu reformieren. Auf interner
Ebene sind dies im Einzelnen: die ,Leitlinien zur Fithrung, Kommunikation
und Zusammenarbeit®, in denen die Verdnderungsvisionen der Stadt Mannheim
zusammengefasst sind; Beratungen mit dem allgemeinen Personalrat zu Beginn
des Verdnderungsprozesses, um den Rahmen fiir den Modernisierungsprozess
unter Vermeidung von Personalfreisetzungen oder -herabstufungen festzulegen;
innovative Kommunikationsstrategien wie die mobile Espressobar (,,VerdinderBAR®),
ein Theaterstiick, vierteljahrliche Dialoge mit dem Biirgermeister, Klima-Checks,
Biirgerversammlungen usw.; und schlieBlich die Unterstiitzung der lokalen
Entscheidungsprozesse durch eine Stiarkung der Rolle des Stadtrats.

Birminghams Modellzentren, Informationsveranstaltungen und die Transforma-
tions-Expo sind innovative Ansitze flir die Interaktion zwischen Biigern und
Interessengruppen; in Bilbao setzt man auf die sozialen Medien, um die breite
Masse in den Stadtteilen zu erreichen.
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Das Miljopakken-Logo auf den Baustellentafeln in Trondheim, die die
einzelnen Projekte und ihren Fortschritt ausfiihrlich erldutern, aber auch
Zahlungsbenachrichtungen fiir 6ffentliche Dienstleistungen oder lokale Steuern
sind ein weiteres Beispiel dafiir, wie notwendig es ist, die Aufmerksamkeit und die
Unterstlitzung der Einwohner zu gewinnen.

INTELLIGENTE IKT-GESTUTZTE LOSUNGEN

Die Informations- und Kommunikationstechnik dringt in alle Bereiche unseres
Alltags vor. Um die Entwicklung und den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien fiir das Gemeinwohl anzukurbeln und zu erleichtern, ist
vom Standpunkt der (kommunalen) Verwaltung aus ein integrierter, strategischer und
kohédrenter Ansatz notwendig. Aus diesem Grund haben die europdischen 6ffentlichen
Verwaltungen — einschlielich aller hier aufgefiihrten sieben Stidte — (tiefgreifende)
Reformen durchgefiihrt, indem sie intelligente technologische Losungen eingesetzt
haben, um Biirokratie abzubauen, Abldufe zu erleichtern, Ressourcen umzuverteilen
und insgesamt die Qualitét der 6ffentlichen Dienste zu verbessern.

Dariiber hinaus sind auch soziale Medien und der Zugang zu hiufig liber die ganze
Verwaltung verteilten Datenbanken Bestandteil der Entwicklung der stddtischen
IKT. In dieser Hinsicht wurden teilweise grofle Anstrengungen und Investitionen
unternommen, um die Nachhaltigkeit zu gewédhrleisten und die erwarteten Vorteile,
sowohl finanzieller (Stichwort Kostensenkung) als auch organisatorischer Art, durch
E-Solutions im Front-, Mid- und Backoffice zu realisieren.

In Tallinn ist beispielsweise die Zusammenschaltbarkeit von IK T-gestiitzten Losungen,
die zur Umstellung im Backoffice dienen (z. B. digitale Dokumentenverwaltung) und
grofflichig angewendet werden, kennzeichnend. Diese interessengruppenorientierte
Fiihrung und der Ansatz ,,.Der Biirger steht an erster Stelle” erh6hen zusammen mit
den Mafinahmen zur vollstdndigen Transparenz bei den Verwaltungsabldufen die
Effizienz und machen diesen Fall zu einem Vorzeigebeispiel. Eine zielgerichtete
politische Fiihrung und Unterstiitzung ist von grundlegender Bedeutung, nicht nur
was die Informations- und Kommunikationstechnologien angeht, sondern auch im
Hinblick auf die wirtschaftliche Ausrichtung und den Dialog mit privaten Akteuren
und somit auch im Hinblick auf eine verbesserte Wettbewerbsfahigkeit. Wie bereits
erwihnt, ist die Unternehmensforderung fiir lokale Verwaltungen in Estland gesetzlich
nicht vorgesehen.

Die verschiedenen Arten der Content-Management- und Management-Informa-
tionssysteme (SAP und ERP, Ampelsteuerungs- und Voyager-Finanzmanagement-
system) haben in allen sieben Verwaltungssystemen Anwendung gefunden
(beispielsweise in Bilbao, Mannheim, Birmingham und Mailand). Auf diese Weise
wurde ein verldsslicher, akkurater und schneller Daten- und Informationsfluss
fiir alle betroffenen Interessengruppen bereitgestellt, aber auch die Uberwachung
und Unterstiitzung der Entscheidungsprozesse sowie die Verbesserung der
Dienstleistungen.
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GRUNDLICHE LEISTUNGSKONTROLLE

Das durch individuelle Nuancen und Eigenschaften gekennzeichnete VKS, d. h. das
Management und die Koordination von Ressourcen im Hinblick auf die Leistungsziele,
ist in allen sieben Stédten der Schliissel zum Erfolg.

Wie oben bereits ausgefiihrt, hat das Verwaltungskontrollsystem seinen Platz zwischen
der strategischen Planung, durch die die Organisationsziele und die dafiir notwendigen
Handlungen definiert werden, und der Aufgabenkontrolle. Der strategische
Planungsprozess findet im Rahmen eines umfassenderen politischen Prozesses statt, an
dem der Biirgermeister, der Stadtrat, gewéhlte Beamte usw. beteiligt sind, wohingegen
im VKS hauptséchlich Manager auf allen Ebenen innerhalb der Organisationsstruktur
aktiv sind und die effektiven und effizienten Organisationsprogramme im Vordergrund
stehen. Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass durch ein effektives Programm die
Ziele erreicht und durch ein effizientes Programm die Kosten dafiir so niedrig wie
moglich gehalten werden kdnnen.

Die Verwaltungskontrollsysteme in den sieben Stadten unterscheiden sich erheblich.
Sie spiegeln nicht nur die jeweils geltenden Regeln und Verwaltungstraditionen
wider, sondern auch, wie unterschiedlich ausgereift die Systeme in ihrer derzeitigen
Ausfithrungsform sind. Gemeinsam ist ihnen, dass ein oder mehrere Elemente einer
effektiven Verwaltungskontrolle Anwendung finden.

Das VKS ist ein umfassendes System, in dem alle Téatigkeitsbereiche einer lokalen
Verwaltung berlicksichtigt werden. Dadurch soll sichergestellt werden, dass der
Fiihrungsstab Zugang zu Informationen iiber alle Geschéftstitigkeiten hat und die
Organisation umfangreich steuern und kontrollieren kann.

In Birmhingham wurde durch SparmaBnahmen und das Programm zur Business
TransformationderSchwerpunktvonTransaktionsinformationenaufdie Bereitstellung
von Verwaltungsinformationen verschoben, um die Entscheidungsprozesse in allen
Bereichen zu optimieren. In Mannheim ist der Haushalt auf die strategischen und
operativen Ziele abgestimmt und die Anpassung finanzieller und nicht-finanzieller
Informationen durchgefiihrt worden. Das Verwaltungskontrollsystem findet in
Mailand auf zwei Ebenen statt. Die erste Ebene stellt die strategischen Ziele in
den Mittelpunkt und nimmt in der notwendigen hierarchischen Struktur eine héhere
Position ein. Auf der zweiten Ebene, die eine ergdnzende Funktion hat, sollen die
Arbeit der jungen Fiihrungskrifte und ihrer Mitarbeiter gelenkt und alle Ziele der
insgesamt 15.700 Mitarbeiter fiir das Stadtleitbild vereint werden.

Nach einem Grundprinzip der Sozialpsychologie handeln Personen immer auch in
ihrem eigenen Interesse. Aus diesem Grund ist die Zielkongruenz, die es Managern
erlaubt, ihre eigenen Interessen in Einklang mit den Interessen der lokalen Verwaltung
als Ganzes zu bringen, ein wesentliches Merkmal eines funktionierenden VKS. Dem
Prinzip der Sozialpsychologie folgend sollte die Zielkongruenz also gestarkt werden.
Das System sollte so aufgebaut sein, dass die Ziele einzelner Fiihrungskréfte identisch
mit den Zielen der Kommunalverwaltung als Ganzes sind.
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In Bilbao wird die Zielkongruenz durch die Bottom-up-Methode sichergestellt,
indem jeder Fachbereich bei der Aufstellung des Haushaltsplans anhand eines
Strategieentwurfs beteiligt ist und dem Biirgermeister die Aufnahme oder Beendigung
eines Programms vorschlagen kann, wobei der Biirgermeister die endgiiltige
Entscheidung trifft. Leistungsbezogene Zahlungen, Workshops fiir die Forderung
einer ,,Wir-konnen-das“-Mentalitdt unter Mitarbeitern sowie Auszeichnungen fiir die
einzeln oder im Team erzielten Erfolge und die Harmonisierung der Ergebnisse der
Organisation und individuellen Leistung zeichnen das System in Birmingham aus.
Die Beschwerdestelle in Mailand bietet eine ecinzigartige Moglichkeit, schnelles
Feedback zu gréferen Schwachstellen zu bekommen und den Verantwortlichen so
die Moglichkeit zu geben, Verbesserungsmafinahmen vorzunehmen. Mitarbeiter in
Tallinn werden fiir ihre zufriedenstellenden Arbeitsergebnisse durch ein halbjéhrliches
Pramiensystem belohnt. Einer der Schliisselerfolge fiir das VKS in Tampere ist
die Verkniipfung von Haushalt und Stadtstrategie, die eine langfristige Perspektive
ermdglicht. Eine besonders interessante Form der Zielkongruenz findet in Trondheim
nicht nur auf organisationsiibergreifender Ebene durch die Expertengruppen innerhalb
einer Kommune, die durch den Exekutivausschuss koordiniert werden, sondern auch
auf organisationsinterner Ebene (also Kommunal- vs. Provinz- und Staatsverwaltung)
durch den Verbindungsausschuss statt. Diese starke politische Lenkungsgruppe wurde
von der Stadt Trondheim mit der Durchfiihrung des GPA beauftragt und iibt somit die
Vollmacht fiir das Projekt und alle erforderlichen MaBnahmen aus. Auf diese Weise
konnen die Mitarbeiter den Projektzielen nachkommen und sich eingehend mit dem
Projekt befassen.

Die Auswertung umfasst im Rahmen des VKS die Ergebnisorientierung, die
Produktivitdt und die Effizienz. Die folgenden Punkte fassen die innovativen Ansétze
der sieben Stiddte zusammen: strategische Haushalte und starke Zielorientierung,
insbesondere fiir das Management — wie etwa Zielvertrdge flir die Manager in
Mannheim, um die Verantwortlichkeiten und Ergebnisse festzulegen, durch Nutzen
angetriebene Verdnderungen in Birmingham, deren Umsetzung von bestimmten
Personen iiberwacht wird, oder Scorecards und Dienstleistungsauftrige des
Auftraggeber-Anbieter-Modells in Tampere. Die Verwaltungsziele hdngen demnach
mit den entsprechenden staatlichen Plinen und den umfassenden Stadtstrategien
zusammen.

INTEGRIERTE FINANZVERWALTUNGSSYSTEME

Einem gut funktionierenden VKS liegt eine Finanzstruktur zugrunde. Das
bedeutet, dass das Buchfiihrungssystem zentrale Anlaufstelle fiir {ibergreifende
Informationen ist; das heiflt mit anderen Worten, dass finanzielle (buchhalterische)
Informationen und nicht-finanzielle Informationen zusammenflieBen. Da die meisten
Kommunalverwaltungen auf das Ist-System der Rechnungslegung zuriickgreifen,
sind die finanziellen Informationen des VKS zum Teil unzureichend, und die Ab- und
Zuginge von Ressourcen® konnen nicht korrekt berechnet werden.
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In Mannheim werden Zahlungen aus dem stddtischen Haushalt auf Basis der
Periodenrechnung getitigt, um Abschreibungen der Gesamtkosten im Blick zu
behalten. Zwar steht die Finanzstruktur in der Regel im Mittelpunkt, jedoch sind
nicht-monetdre Mallnahmen ein mindestens genauso wichtiger Bestandteil des
Systems. Die integrierte Berichterstattung des Stadtrats von Birmingham stellt auf
einen Blick Informationen iiber Kosten, Kapital und die Leistungserfiillung bereit, um
eine bessere Zuteilung von Ressourcen zu ermdglichen. Dariiber hinaus gibt es einen
ergebnisorientierten Planungsrahmen, der direkt auf den Ratsplan zugeschnitten ist.
In Mannheim, Bilbao und Tampere ist jeder Haushaltsposten in unterschiedlichem
AusmaB fiir (mindestens) ein strategisches Ziel vorgesehen. Das Uberwachungssystem
von Tallinn fiihrt periodengerechte finanzielle und nicht-finanzielle Mafnahmen
durch, bei der die Biirgerzufriedenheit durch jahrliche Erhebungen beriicksichtigt wird
und Pools fiir Wirtschaft und Zivilgesellschaft eingerichtet wurden, um angemessene
Entscheidungen zu treffen.

Dartiiber hinaus sind alle Verwaltungskontrollprozesse mehr oder weniger rhythmisch
(von griech. ,,rythmés: GleichmaB, eigtl. das FlieBen). Obwohl die Entwicklungen
in allen sieben Stadten unterschiedlich verlaufen, folgt ihr Verwaltungskontrollsystem
einem festgelegten Schema und Zeitplan: Monat fiir Monat, Jahr fiir Jahr. Bei
der Erstellung des Haushalts werden jéhrlich bestimmte MaBnahmen in einer
vorgegebenen Reihenfolge und zu bestimmten Zeitpunkten ergriffen®. Einigen néher
untersuchten Elementen muss jedoch besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.

In Birmingham werden der &ffentliche und der ehrenamtliche Sektor, besondere
Interessengruppen und die Grundsteuerzahler in hohem Mafle mit einbezogen. In
Mannheim ist die Verwaltung des Gesamthaushalts ein komplexes Gebilde, an dem
nicht nur die Dezernate, der Biirgermeister, der Vizebiirgermeister und eine Reihe
von Ausschiissen, sondern ebenso Biirger, Privatunternehmen und Kirchen beteiligt
sind - der sogenannte Biirgerhaushalt. Der Haushaltsplanung in Mailand gehen eine
Reihe von Meetings fiir die Besprechung von nicht-finanziellen Leistungszielen
voraus, an dem mehr als 500 Senior Manager, Junior Manager, Beamte, Angestellte
usw. beteiligt sind.

In mittelstdndischen Unternehmen wie den sieben untersuchten Stddten kann die
Notwendigkeit, einem ,,Rhythmus™ zu folgen, auch den Einsatz von IKT-Losungen
bedingen. In Bilbao beispiclsweise wird zur Verbesserung der Programmierungs-
und der Haushaltsplanungsphase sowie zur Ermdglichung einer kontinuierlichen
(taglichen) Finanzkontrolle die SAP-Software verwendet.

> Ab- und Zuginge von Ressourcen sollten anhand der Periodenrechnung ermittelt werden, d. h. zum
Zeitpunkt der Transaktion und nicht bei Zahlung (oder Zahlungseingang). Fiir ndhere Ausfithrungen s.
Padovani, E. und D.W. Young, Managing Local Governments. Designing Management Control Systems
That Deliver Value, Routledge, London und New York, 2012, Kapitel 2.

¢ Dies umfasst die Verbreitung von Richtlinien, Kalkulationen, die Weitergabe dieser Kalkulation an die
verschiedenen Ebenen der Organisation, Priifung dieser Kalkulationen, endgiiltige Genehmigung durch den
Fiihrungsstab und wiederum Riicklauf durch die Organisation.
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In Birmingham werden fiir die Finanzverwaltung, personelle Informationen und
die Leistungskontrolle vernetzte IKT-Losungen eingesetzt. In Mannheim wird dank
einer Management-Informationssystem-Software vierteljéhrlich ein Haushaltsbericht
zur Verfligung gestellt und halbjdhrlich eine Kontrolle von Projekteinsparungen/
Einnahmenerhohungen durchgefiihrt, um eine regelmafBige und genaue Erfassung,
Aufzeichnung und Auswertung von Daten zu ermoéglichen. Mithilfe der SAP-
Software werden den Fiihrungskréften der Stadt in Tallinn ausfiihrliche monatliche
Haushaltsberichte zusammen mit Ad-hoc-Berichten und Zugang zu Echtzeit-
Finanzinformationen bereitgestellt.

Ein Verwaltungskontrollsystem sollte ein koordiniertes und integriertes (Finanz-)
Verwaltungssystem sein. Die Daten sollten trotzunterschiedlicher Zweckverwendung
immer iibergreifend zugédnglich sein. Obwohl es sich um ein einheitliches System
handelt, gibt es in einigen Kommunalverwaltungen zwei ineinandergreifende
Teilsysteme, eines flir Programme und eines fiir Verantwortungszentren.

In Bilbao findet sich ein interessantes Beispiel dafiir, wie das VKS untrennbar mit
den Forderungseinzugs- und Steuererhebungssystemen verbunden ist. Ahnlich
ist in Mailand die Beschwerdestelle ein Stiitzpunkt fiir das VKS, in dem es auf
strukturelle Probleme anhand von Beschwerdeberichten und Ad-hoc-Erhebungen
iiber die Biirgerzufriedenheit hinweist und die Verhandlungen iiber Ressourcen
somit positiv beeinflussen kann. Die fiir die Finanzprognose auf der Einnahmenseite
bereitgestellten Informationen werden in Tampere auch fiir die Programmierungs-
und Haushaltsplanungsprogamme und Dienstleistungen verwendet.

In Zeiten der eingeschriankten Ressourcen mag die Diskussion um Exzellenz in der
offentlichen Verwaltung wie eine Illusion klingen. Doch sind die hier dargestellten
sieben Fille ein Beweis dafiir, dass intelligente und innovative Ideen im &ffentlichen
Sektor erfolgreich umgesetzt und mehr und bessere Dienstleistungen mit nur geringen
wirtschaftlichen Auswirkungen erbracht werden konnen. Jede Stadt hat die speziellen
Herausforderungen in der Finanzverwaltung erfolgreich gemeistert.

Die wichtigsten Erfolge im wirtschaftlichen Bereich konnen wie folgt dargelegt

werden:

* Bilbao: Schuldenfreiheit und Rechnungsbegleichung innerhalb von 35 Tagen
(anstelle der durchschnittlichen 160 Tage im spanischen 6ffentlichen Sektor).

* Birmingham: Verbesserte Zahlungsfahigkeit (nach Volumen), gestiegen von 40 %
auf 96 % (Zeitraum 2007-2011).

* Mannheim: Riickgang der laufenden Ausgaben um 10 % in vier Jahren (2007-
2011).

* Mailand: Reduzierung von Verbindlichkeiten (Zahlungsverzug) um 20 % in finf
Jahren (Zeitraum 2006-2011).

+ Tallinn: Jihrlicher Uberschuss seit 2000.

» Tampere: Ausgewogene Haushaltssituation (finanzielle Nachhaltigkeit).

* Trondheim: Trondheim verfiigt seit Jahren iiber einen stabilen und kalkulierbaren
Haushalt mit einem Uberschuss, welcher 2011 (141 Mio. NOK, ca. 17,5 Mio. €) im
Vergleich zu 2010 (49,6 Mio. NOK, ca. 6 Mio. €) noch gestiegen ist.
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Schliellich ldsst sich sagen, dass unsere sieben ,,Wege zum Erfolg* Moglichkeiten
aufzeigen, die Leistungen der Kommunalverwaltungen zu verbessern. Es wurde
deutlich, das viele Wege dorthin fiithren, von einem umfassenden lokalen Business-
Change-Prozess bis hin zu kleineren Bottom-up-Projekten, doch in jedem Fall miissen
die gleichen sieben Schritte gegangen werden: starke Strategien und langfristige
Visionen, exzellente und innovative Fiihrungssysteme, solide und dennoch flexible
Verwaltungsstrukturen, die die politischen Prioritditen aufzeigen, durchdachte
Handlungen, um den kulturellen Wandel innerhalb und auerhalb der Organisation
zu kommunizieren, intelligente IKT-Systeme und Finanzverwaltung zur effektiven
Leistungskontrolle. In diesem breiten Ideenspektrum finden lokale Enscheidungstrager
und Manager sicher einige Anreize, die ein oder andere Idee in den kulturellen und
organisatorischen Kontext einzubetten. Sind sie bereit, sich dieser Herausforderung
zu stellen?
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GLOSSAR

APMG

AG
BBVA
BIE

CD
CEO
EFQM

EIPA

EPSA
ERP

ESN
ESPON

EU
EUSTAT
FVA
BIP
GHG
GPA
HR
IKT
ID
INAIL
INE
ISO

IT

KPI
LANBIDE
VKS
NEET
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Examination Institute, das sich auf die Akkreditierung von Trainings-
und Consultinganbietern spezialisiert hat und Zertifizierungsprogramme
fiir Unternehmen anbietet

Aktiengesellschaft

Spanisches Kreditinstitut (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria)
Internationales Biiro flir Ausstellungen (Bureau International des
Expositions)

Beschwerdestelle (Complaint Desk)

Geschiftsfiihrer (Chief Executive Officer)

Europaische Stiftung fiir Qualitdtsmanagement (European Foundation
for Quality Management)

Europaisches Institut fiir 6ffentliche Verwaltung (European Institute of
Public Administration)

European Public Sector Award

Ressourcenplanung eines Unternehmens (Enterprise Resource
Planning)

Bewertungszusammenfassungen (Evaluation Summary Notes)
Europaisches Forschungsnetzwerk fiir Raumentwicklung

und territorialen Zusammenhalt (European Observation Network for
Territorial Development and Cohesion)

Europdische Union

Baskisches Institut fiir Statistik

Anderungsmanagementteam

Bruttoinlandsprodukt

Treibhausgas (greenhouse gas)

Green Partnership Agreement

Human Resources

Informations- und Kommunikationstechnologie

Identifikation

Italienische staatliche Institution fiir Arbeitsunfallversicherungen
Spanisches Statistikinstitut

Internationale Organisation fir Normung (International Standards
Organization)

Informationstechnologie

Key Performance Indicator, Leistungskennzahl in der Betriebswirtschaft
Baskische Arbeitsvermittlung

Verwaltungskontrollsystem (Management Control System, MCS)
Personen, die weder die Schule besuchen, noch einen Ausbildungs-
oder Arbeitsplatz haben (Not in Education, Employment or Training)



NGU

Norwegischer Geologischer Dienst

NINA Norwegisches Institut fiir Naturforschung

NKHR Neues Kommunales Haushalts- und Rechnungswesen

NOK Norwegische Krone

NPRA Norwegische StraBenverkehrsbehdrde

NTNU Technisch-Naturwissenschaftliche Universitdt Norwegens

OECD Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
(Organisation for Economic Co-operation and Development)

PC Personal Computer

PISA Programm zur internationalen Schiilerbewertung der OECD
(Programme for International Student Assessment)

PMO Programm-Management-Office

PP Volkspartei

PSOE Sozialistische Arbeiterpartei Spaniens

F&E Forschung und Entwicklung

SAP® Software fiir Echtzeit-Datenverarbeitung

SINTEF Stiftung fiir wissenschaftliche und industrielle Forschung

KMU Kleine und mittelstdndische Unternehmen

SWOT Stirken-, Schwichen-, Chancen- und Risikenanalyse (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats)

UNDESA  Hauptabteilung fir Wirtschaftliche und Soziale Angelegenheiten der
Vereinten Nationen (United Nations Department of Economic and
Social Affairs)

UNI Italienisches Normungsinstitut

VFM Kosten-Nutzen-Verhéltnis (Value for Money)

LANDERCODES

DE Deutschland

EE Estland

ES Spanien

FI Finnland

IT Italien

NO Norwegen

UK Vereinigtes Konigreich
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AUF DER SUCHE NACH EXZELLENZ IN DER KOMMUNALEN
OFFENTLICHEN VERWALTUNG
SIEBEN WEGE ZUM ERFOLG

Ein gut funktionierender kommunaler offentlicher Sektor ist die Grundlage fir
Wohlstand und Wachstum. Derzeit sind Stadte mit erheblichen Zwangen und
Herausforderungen konfrontiert, zum Beispiel mit dem demographischen Wandel,
einer kulturell zunehmend vielfaltigen Bevodlkerung, den Auswirkungen neuer
Technologien, sozialer Polarisierung und Segregation, Zersiedelung und drohenden
Schaden der stadtischen Okosysteme. Zudem stellen die Schwierigkeiten des
Wirtschaftssystems fiir viele Gemeinden aufgrund der Globalisierungsdynamik der
Okonomien eine Realitdt dar. Dadurch wird das vielen in der Kommunalpolitik
Tatigen bekannte Problem, ,mit weniger mehr erreichen® zu miissen, verschérft.

In diesem Buch werden sieben européische Stadte untersucht, verglichen und
einander gegenibergestellt, die erfolgreich kreative und exzellente Losungen
umgesetzt haben: Bilbao (ES), Birmingham (UK), Mannheim (DE), Mailand (IT),
Tallinn (EE), Tampere (FI), und Trondheim (NO). Dazu wird sowohl ein solider
wissenschaftlicher Vergleich als auch eine eher praktische Untersuchung der
einzelnen Falle (,das Making-of‘ ) vorgenommen. Schlieflich werden sieben
Schritte vorgestellt, die zu Exzellenz fihren.

FurjedenFallwerdenzunachstderHintergrund, die Strategieentwicklung, der,Weg®,
das Verwaltungskontrollsystem und die Finanzverwaltung, die Ergebnisse und die
Innovationskraft (wichtige Triebkrafte und Voraussetzungen) untersucht. Diese
Erfolgsgeschichten aus verschiedenen Bereichen der kommunalen 6ffentlichen
Verwaltung - von umfassenden wirtschaftlichen Veranderungsprozessen vor Ort
zu kleineren Bottom-up-Projekten - sollen anderen Stédten als Beispiel dafiir
dienen, dass es unterschiedliche Wege zu intelligenten Losungen gibt. Was offen
bleibt, ist die Frage, ob sie bereit sind, diese Herausforderung anzunehmen.
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