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1 Einfiihrung

,Wir ertrinken in Informationen, aber uns dirstet nach Wissen.*
(John Naisbitt)

Das Zitat von John Naisbitt beschreibt zutreffend die Problemlage in vielen
deutschen Kommunalverwaltungen. Der Alltag in der 6ffentlichen Verwal-
tung ist gepragt durch komplexe Sachverhalte und Schnelllebigkeit.! Zu-
dem kommen neue und vielfaltige Aufgaben bei gleichzeitig angespannter
Haushaltslage hinzu.? Das Spannungsverhltnis zwischen Biirgerwiin-
schen und vorhandenen Finanzmitteln wachst. Gerechte Interessensab-
wagung und konsequente Schwerpunktsetzung ist unumgénglich.® In die-
ser Situation sind die Entscheidungstréager auf aussagekraftige Informatio-
nen angewiesen. In der Praxis ist jedoch zu beobachten, dass die Fih-
rungskrafte einer unstrukturierten Flut von Informationen ausgesetzt sind.
Es fehlt meist ein Informationssystem, das Daten filtert und bedarfsgerecht
aufbereitet.’

Die Modernisierungsbestrebungen der 1990er Jahre setzten mit dem
Konzept des ,Neuen Steuerungsmodells (NSM)“ an diesen Problem-
punkten an. Transparenz und Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns
finden seither zunehmend Beachtung. Das Controlling und Berichtswesen
als neue Steuerungselemente haben Einzug in die 6ffentliche Verwaltung
gehalten. Die gegenwartige Ausfiihrung der Informationsversorgung wird
von Politik und Verwaltung jedoch kritisch hinterfragt. Haufig kénnen die
Informationen nicht genutzt werden, da wichtige SteuerungsgréBen fehlen
oder eine zu groBe Menge an (bermittelten Daten den Uberblick
erschwert. Bendtigt wird ein leistungsfahiges Berichtswesen, das auf den
individuellen Bedarf und den Verantwortungsbereich der jeweiligen

1 vgl. Bahr, 2002, S. 9.

2vqgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 3.

% vgl. KGSt, Bericht Nr. 3, 2001, S. 9.
* Vgl. KGSt, Bericht Nr. 4, 2001, S 3.
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FOhrungskraft zugeschnitten ist. Das Berichtswesen soll die Fihrung bei
der Entscheidungsfindung, der Zielerreichung, der Umsetzung von MaB-
nahmen und Prognosen unterstitzen. Nur so ist eine effiziente und

zukunftsfahige Verwaltungssteuerung denkbar.®

1.1 Zielsetzung

Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat sich flr eine zielorientierte, birger-
nahe und transparente Steuerung entschieden. Sie ist eine von vielen
Kommunen, die momentan dabei sind ein Berichtswesen einzuflihren oder
ein bereits vorhandenes System zu Uberarbeiten. Das notwendige
Interesse an einer Umstrukturierung des Steuerungsprozesses und an
Transparenz ist allgemein vorhanden, jedoch mangelt es an
Praxisbeispielen und Konzepten fiir die Umsetzung in der Verwaltung.®
Besonders im Siden Deutschlands hat der Prozess der Verwaltungs-
modernisierung vergleichsweise spat eingesetzt und Berichterstattung ist
oft Neuland fir die Kommunalverwaltungen. Im Gegensatz zur Privatwirt-
schaft ist zudem praxisorientierte Literatur zum Thema ,Berichterstattung®

kaum vorhanden. Jede Kommune muss einen individuellen Weg finden.

Im Rahmen dieser Arbeit soll aus diesem Grund ein Konzept fir die
Einfihrung eines Berichtswesens erstellt werden. Betriebswirtschaftliche
Modelle und Praxisbeispiele helfen bei der Erarbeitung des Informations-
systems. Dabei werden zunachst theoretisch die Handlungsoptionen
erlautert und anschlieBend auf die Modellgemeinde Ludwigsburg
Ubertragen. Das bisherige Vorgehen der Stadtverwaltung Ludwigsburg
wird dabei bewertet und Empfehlungen fir den weiteren Verlauf gegeben.
Dadurch entsteht ein praxisorientierter Handlungsleitfaden flr Ludwigs-
burg sowie eine Informationsquelle fir andere Kommunen. Das Ziel ist es,

den EinfUihrungsprozess der Stadt Ludwigsburg zu unterstitzen.

® Vgl. KGSt-Bericht Nr. 7, 2004, S. 3ff.
® vgl. Richter, 2001, S. 392.
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1.2 Aufbau

Die vorliegende Arbeit ist in finf Kapitel gegliedert. Zu Beginn erfolgt die
Vorstellung der Modellgemeinde Ludwigsburg. Darin werden die Struktur-
daten, die finanzielle Situation und die Organisationsstruktur umrissen.
Dieser Teil gibt vor allem anderen Kommunen die Moglichkeit des Ver-
gleichs. So kann eingeschatzt werden, ob das Vorgehen fiir die eigene
Organisation empfehlenswert ist. Daraufhin folgt der theoretische Teil, in
dem naher Bezug auf die Verwaltungsreform genommen und der Begriff
.Berichtswesen® definiert wird. Im Hauptteil werden der Reihe nach die
wichtigsten Schritte bei der Einflhrung des Berichtswesens erldutert und
fir Ludwigsburg ein Konzept erstellt. Das methodische Vorgehen bei der
Erstellung des Konzepts gliedert sich in Planung, Steuerung und Kontrolle.
Zum Abschluss der Arbeit werden die wichtigsten Erkenntnisse zusam-
mengefasst und ein Ausblick gegeben.

Der Aufbau der Arbeit soll der Struktur eines Handlungsleitfadens glei-
chen. Der Theorie- und Praxisteil werden deshalb im Hauptteil nicht
getrennt dargestellt. Auf theoretische Erlauterungen folgt jeweils der
Bezug zu Ludwigsburg. Die praxisorientierten Absatze zur Stadtver-
waltung Ludwigsburg sind zu Zwecken der Ubersichtlichkeit jeweils grau

hinterlegt.
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2 Modellgemeinde Ludwigsburg

Die Stadt Ludwigsburg befindet sich geografisch in der wirtschaftsstarken
Region Stuttgart und ist die Kreisstadt des Landkreises Ludwigsburg. Mit
87.586 Einwohnern weist sie eine Bevolkerungsdichte von 2024 Ein-
wohner/km? auf.” Die Stadtverwaltung beschéftigt rund 1350 Mitarbeiter
bei 990 Stellen und ist in drei Dezernate mit jeweils einem zugeordneten
Stab gegliedert.® Im Zuge der Weiterentwicklung der Verwaltungs-
organisation im Jahr 2008 wurde zur Unterstitzung der zielorientierten
Steuerung das Referat fur ,Nachhaltige Stadtentwicklung® gebildet. Es
nimmt eine Querschnittsfunktion ein und arbeitet, wie in der nachfol-

genden Abbildung 1 dargestellt, bereichsiibergreifend.’

Leitung der Verwaltung: Oberbiirgermeister

Dezemat | Dezemat I Dezernat Il
Wirtschaft, Kultur, Bildung, Sport, Bauen, Technik,
Verwaltung Soziales Umwelt
i T Oberblrgermeister Erster Birgermeister Blrgermeister
1+ Referat Nachhaltige
Stadtentwicklung Biro Stabstelle: Stabstelle: )
jeasasasusnsnsnsssssnanssnsssiansnssnsnsssa s ianed ob _ | ——— Fachbereichs- OF’NV,
i erbarger- - ) ~
.......... meister <o Ubergreifende Beauftragter fir ... -
- Koordination Umweltschutz ’
* Wirtschafts-
forderung .
- Revision - Birgerschaftiiches - Birgerbiro Bauen
. . — Engagement
Integrlerte: + Organisation und - Stadtplanung und
Stadtentwicklung Personal - Sicherheit und Vermessung
- Ordnung
« Europa und - Finanzen —_— - Hochbau und
Energie ~ Haushalt und . - Burgerdienste Gebaudewirtschaft
| | Beteiligungen o
| — Kasse und Steuern - . Bildung, Familie, - Technische Dienste
Steuerung ‘. sport
bedeutender + Liegenschaften N
Projekte e P
- Kunst und Kultur .
N :
!+ Fim, Medien und N,
........................ d Tourismus N
N .
N\ . .
‘4 Organisatorische
Abbildung 1: Organisationsstruktur der Stadtverwaltung1? Eingliederung des

Controllings
In der Matrixorganisation der Stadtverwaltung ist das Controlling beim

Fachbereich Finanzen angesiedelt.

" URL: http://www.statistik.baden-wuerttemberg.de [Sta&0&107.2011].
8 vgl. Ubersicht tiber die Haushaltsdaten, Anlage 1, S 60.

° Vgl. Planerin, Fachzeitschrift, Anlage 2, S 68.

19 Quelle: modifiziert ibernommen aus Ebenda.
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Das Haushaltsvolumen der Stadt umfasst 327.112.500 €. Davon entfallen
294.370.000 € auf den Verwaltungs- und 32.742.500 € auf den Vermo-
genshaushalt. Die Steuereinnahmen haben einen Anteil von 70 % an den
laufenden Einnahmen des Haushalts. Acht Eigenbetriebe und GmbHs
wurden aus dem Haushalt ausgegliedert."

Uber den Schuldenstand und die Riicklagen verschafft Tabelle 1 einen
Uberblick:

Jahr 2009 2010 2011\
/ \

Schuldenstand in Mio. €

Kameral 11.062.087 10.481.510 |/ 9.134.710 \
Eigenbetriebe 29.373.538 29.093.165 || 29.940.538
Gesamt 40.435.833 39.574.675 39.075.248

Ricklagen in Mio. €

Zufihrung zum Vermo-
genshaushalt -9.433.272 15.043.2210 -3.868.550
Allgemeine Riicklage 36.290.870 51.334.091 \47.465.541/

Tabelle 1: Ubersicht Schuldenstand und Riicklagen!?

Daraus ergibt sich eine Pro-Kopf-Verschuldung von 446,14 € (Landes-
durchschnitt 1.404,00 €) fur das Jahr 2011. Im kameralen Haushalt sinkt
der Schuldenstand um 1.346.800 €. Das Investitionsprogramm fir den
Zeitraum 2012 bis 2014 umfasst ca. 50 Mio. €. Laut Finanzplanung ist
zukUnftig mit einem Absinken der Rlcklage und eventuell mit Kreditauf-
nahmen zu rechnen. ™

Der Projektstart zur Umstellung auf das ,Neue Kommunale Haushaltsrecht
(NKHR)“ ist bereits erfolgt. Die Umstellung findet zum 01.01.2014 statt.

Ausfihrliche Erlauterungen zum Hintergrund der Reform und den Moder-

nisierungsmaBnahmen folgen im nachsten Kapitel.

1 vgl. Ubersicht iiber die Haushaltsdaten, Anlage 1, S 61.
12 Quelle: modifiziert iibernommen aus Ebenda, S 62f.
13 vgl. Ebenda.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

Die allgemeine Finanzkrise der offentlichen Haushalte in den Anfangen
der 1990er Jahre und die in diesem Zusammenhang wahrgenommenen
Steuerungsmangel waren ausschlaggebend fiir die Modernisierungsbe-
strebungen in den Kommunalverwaltungen Deutschlands. Auf der Suche
nach einer geeigneten L6sung hat die ,Kommunale Gemeinschaftsstelle
fir Verwaltungsmodernisierung (KGSt)* in einem Bericht 1993 erstmals
das NSM vorgestellt. Das Konzept wurde am Beispiel auslandischer Ver-
waltungen abgeleitet, die bereits seit Jahren damit erfolgreich arbeiten.™
Aufgrund des hohen personellen und finanziellen Aufwands fand jedoch
keine konsequente Umsetzung in der Praxis statt. Der Modernisierungs-
prozess in Deutschland hat sich in den letzten Jahren trotz steigender
Anforderungen verlangsamt. '

Ansatzpunkt der bis heute andauernden Reform ist eine grundlegende
Umstrukturierung der Verwaltung und Ausrichtung an betriebswirtschaft-
lichen Modellen.'® Controlling und Berichtswesen als Elemente der neuen
Steuerung sind wichtige Bestandteile des Konzepts.'’

Ein vollkommen neuer Ansatz ist das Berichtswesen jedoch nicht. Bereits
vor den Modernisierungsbestrebungen waren Berichte durchaus gangige
Verwaltungspraxis. Die Verwaltung erstellte schon vor der Reform Ver-
waltungsberichte und Erfolgsbilanzen an den Rat.'® Im Zuge der
Neuorientierung der Verwaltung hat das Berichtswesen als Informations-
system aber erheblich an Bedeutung gewonnen. Die Anforderungen an
den Inhalt und die Gestaltung der Berichte sind gestiegen.'®

Um zu verstehen welchen Anforderungen das Berichtswesen neuerdings

genldgen muss und welche Informationen es liefern sollte, ist als Grund-

14 vgl. Bogumil/Grohs/Kuhlmann/Ohm, 2007, S. 23.
5 vgl. Ebenda, S. 37f.

18 vgl. Schwarting, 2005, S. 22.

7vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 159.

18 vgl. Ebenda, S 53.

19vgl. Schwarting2005, S. 198.
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lage der Ansatz der Reformbewegung zu kléren. Nur im Kontext mit der
Reform sind Bedeutung und Einfluss einer regelméaBigen Berichterstattung
nachvollziehbar.®® Im folgenden Kapitel werden deshalb zunichst das
Konzept des NSM und anschlieBend das Berichtswesen, seine Ziele und

Arten erlautert.

3.1 Elemente und Ziele des neuen Steuerungsmodells

Hauptziel des NSM ist eine Verbesserung der Verwaltung hinsichtlich der
Leistungsfahigkeit, Flexibilitat, Effizienz, Wirtschaftlichkeit und Bulrger-

orientierung.

Die Umsetzung des Leitbildes ,Dienstleistungsunternehmen Kommunal-

«21

verwaltung“’ soll im Wesentlichen mit Hilfe der folgenden Kernelemente

erreicht werden:

» Qutputorientierte Steuerung und Produktkonzept (Darstellung
der Verwaltungsleistungen als Produkte)

= Steuern durch Zielvereinbarungen

= Dezentrale Ressourcenverantwortung (Zusammenfassung von
Fach- und Ressourcenverantwortung) und produktorientierte
Budgetierung

» Transparente und zielorientierte Steuerung durch Controlling
und Berichtswesen

= Einsatz von Wettbewerbselementen.??

Der kommunale Haushalt beschrankt sich auf Einnahmen und Ausgaben
im Haushaltsjahr. Die flr eine outputorientierte Steuerung bendtigten
Informationen kann er nicht liefern. Die Konsequenz ist die Reformierung

des gesamten Haushaltswesens (NKHR).

In Anlehnung an das kaufmé&nnische Rechnungswesen soll von der

20vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 11.
2L KGSt, Bericht 5, 1993, S. 3.
22 \/gl. Pook/Tebbe, 2002, S. 14f.
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Kameralistik auf die doppelte Buchflihrung (Doppik) umgestellt werden.
Die kommunale Doppik fordert den Ausgleich von Aufwand und Ertrag und
erfasst auch kinftige Belastungen des Haushalts. Die Berucksichtigung
von Abschreibungen und Rickstellungen ermdglicht die Darstellung eines
realistischen Ressourcenverbrauchs.?® Der neue Haushalt ist in Ergebnis-
und Finanzhaushalt gegliedert. Die Teilhaushalte strukturieren sich nach
Produktbereichen oder der Organisationsstruktur.?*

Alle Leistungen der Kommune missen als Produkte definiert und mit An-
gabe des Ressourceneinsatzes sowie der jeweiligen Ziele abgebildet wer-
den. Jedes Produkt bietet anschlieBend detaillierte Informationen zu
Menge, Qualitat, Zielgruppe und Kosten mit entsprechenden Indikatoren
und Kennzahlen. Die Zuordnung der Kosten und Erlése zu den einzelnen
Produkten erfolgt anhand einer ,Kosten- und Leistungsrechnung (KLR)“.

Desweiteren setzt eine effiziente und burgernahe Steuerung Instrumente
wie Kontraktmanagement und Budgetierung voraus. Es sollen Leistungs-
absprachen zwischen den einzelnen Fihrungsebenen und dem Rat sowie
die Bereitstellung der notwendigen Mittel erfolgen. Die Verantwortung fur
die genaue Verwendung der zur Verfigung gestellten Ressourcen und die

Fachverantwortung kntipfen aneinander an.

Die Simulation einer fiktiven Wettbewerbssituation mittels kommunaler
Leistungsvergleiche rundet das Konzept der modernen Verwaltung ab.?

3.1.1 Berichtspflicht

Beim Aufbau eines Berichtswesens ist der Umsetzungsstand der Reform
zu beachten, da sich mit dem NSM auch der Inhalt und Zweck des
Berichtswesens &ndert. So missen im neuen Modell Berichte Informa-
tionen zu den Kennzahlen und Zielen der Produkte liefern. Ferner ist die
Einrichtung einer regelmaBigen Berichterstattung Voraussetzung fir die

% vgl. Notheis/Ade, 2009, S #4
% vgl. Ebenda, S. 32.
% vgl. Werner, 2001, S 85f.
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Verlagerung der Ressourcenverantwortung auf die Fachbereiche.® Das
auf Produkten basierende Berichtswesen informiert die jeweils hdhere
Hierarchieebene Uber die Zielerreichung und macht einen lenkenden
Eingriff der Filhrung méglich.?

Aus diesem Grund wurden im Zuge des Umstellungsprozesses auch die
rechtlichen Rahmenbedingungen angepasst. In der geanderten Fassung
der Gemeindehaushaltsverordnung (GemHVO) Baden-Wiirttemberg vom
11. Nov. 2009 ist, im Unterschied zum alten Recht, die unterjahrige
Berichtspflicht fest verankert. In § 28 GemHVO ist geregelt, dass der Rat
im Laufe des Haushaltsjahres Uber den Stand des Haushaltsvollzugs zu
unterrichten ist. Damit ist sowohl die Information Uber die allgemeine

Finanzlage als auch tber die Erreichung der Leistungsziele gemeint.

3.1.2 Stand der Umsetzung in Ludwigsburg

Das NSM kann trotz seines Allgemeingultigkeitscharakters nicht Eins zu
Eins in jeder Kommune umgesetzt werden. Fir eine erfolgreiche Umset-
zung ist eine Anpassung an die spezifische Verwaltungsstruktur erforder-
lich, sodass der Verlauf der Reform in jeder Kommune variiert.?® Beim Auf-
bau eines bedarfsgerechten Berichtswesens muss zuvor der Umset-

zungsstand ermittelt werden.?

Anhand eines Experteninterviews mit Herrn Schmid vom Fachbereich Fi-
nanzen der Stadt Ludwigsburg, der u.a. zustéandig fir die Anlagenbuch-
haltung, Inventarisierung und Einfihrung des NKHR ist, konnte der aktuel-
le Umsetzungsstand der Verwaltungsreform herausgearbeitet werden.

Die Stadtverwaltung Ludwigsburg stellt zum 01.01.2014 auf die
kommunale Doppik, gestitzt auf die Software SAP, um. Mit dem Aufbau
einer ganzheitlichen Anlagenbuchhaltung wurde bereits begonnen. Die

%y/gl. Schwarting, 2005, S. 43f.
27vgl. Werner, S. 85f.

2 \/gl. Schwarting, 2005, S. 44.
2 vgl. Pook /Tebbe, 2002, S. 86f.



3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

Vermdgenserfassung und -bewertung wurde den zustandigen Fachbe-
reichen wie Liegenschaften, Hochbau- und Gebaudewirtschaft und Grin-
flachen Ubertragen. Das bewegliche Vermdgen wird mit Hilfe von ,Hallo
KAI“, einer Inventarisierungslosung fir Kommunen, erfasst. Den restlichen

Aufgabenbereich Ubernimmt eine Projekigruppe.

Auf kameraler Basis fuhrte der Fachbereich Finanzen flachendeckend die
Kosten- und Leistungsrechnung ein und erstellte einen vorlaufigen Pro-
duktplan in Anlehnung an den Produktplan Baden-Wirttemberg. Die Ab-
sprache mit den Fachbereichen zur genauen Anpassung an die Organisa-
tion in Ludwigsburg ist derzeit in Bearbeitung.

In den Masterplanen zum ,Stadtentwicklungskonzept (SEK) - Chancen flr
Ludwigsburg“ wurden unter aktiver Beteiligung der Bulrgerschaft strate-
gische Ziele und MaBnahmen festgelegt.®® Fir den Haushalt 2012 wird
angestrebt, die Ziele und MaBnahmen des Masterplans mit dem Produkt-
plan und dem Haushalt zusammenzufihren. Jeder Unterabschnitt des
Haushaltsplanes enthalt ein Deckblatt, das die Produkte mit den ent-
sprechenden Zielen fir das Planjahr, Schwerpunkte aus dem Masterplan
und ausgewahlte Kennzahlen abbildet. Dieser Probelauf findet auf Basis
von Excel statt und bereitet den Rat auf die bevorstehenden Veran-

derungen vor.*’

Die Organisationsstruktur wurde den Modernisierungen angepasst. Wie
bereits erwahnt, wurde das ,Referat fur Nachhaltige Stadtentwicklung®,
welches sich urspringlich aus der Stabstelle ,Bliro Oberblrgermeister,
Steuerungsunterstiutzung® herausgebildet hat, mit der Implementierung der

t.32

Masterplane betraut.” Dies ermdglicht eine ganzheitliche Steuerung der

Verwaltung anhand der strategischen Zielsetzungen.

Zusammenfassend hat die Stadt Ludwigsburg die wesentlichen Grund-
steine fur eine Umstellung gelegt.

30 Ubersicht tiber die Masterpléne siehe Anlage 3, S. 69.
31 Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek siehe Antage 71f.
32 vgl. Kap. 2.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

3.2 Definition Berichtswesen

Das Berichtswesen, auch (Management-) Reporting genannt, Gbermittelt
verdichtete Informationen in Form von Berichten regelmafBig und stan-
dardisiert an die Fiihrungsebene.®® Dabei wird unter Fiihrungsebene nicht
nur die Verwaltungsspitze, sondern jede Verantwortungsebene und der
Rat verstanden. Je gréBer eine Organisation ist und je mehr Fachbereiche
es gibt, desto notwendiger und wichtiger ist ein Berichtswesen.*

Die Notwendigkeit der Berichterstattung ergibt sich aus der Tatsache,
dass die entscheidungsrelevanten Informationen in der operativen Ebene
entstehen, aber in der Flhrungsebene verwendet werden missen. Es
entsteht eine organisatorische Licke, die durch regelmaBige Informations-
Ubermittlung an die zustédndigen Stellen Gberwunden werden muss. Das
Berichtswesen spannt einen Bogen zwischen dem Ort der Informati-
onsentstehung und dem Ort der Informationsverwendung.®

Die Basis fiir das Gesamtverstandnis ist die genaue Eingrenzung und Be-
stimmung des Begriffs ,Berichtswesen®. Je nach Auffassung kann der Be-
griff weiter oder enger ausgelegt werden. In dieser Arbeit wird der Begriff
Berichtswesen wie folgt eingegrenzt:

= Systematische Informationsaufbereitung und -tbermittlung
= Verwaltungsintern

= Nur entscheidungs- oder fiihrungsrelevante Informationen.*

Reine Rechenschaftsberichte an zustdndige Organe, die dazu dienen die
Finanzsituation oder Vorgange eines vergangenen Zeitraums darzu-
stellen, fallen nicht unter diesen Begriff. Genauso wenig wie Informations-
berichte. Diese transportieren Daten und Fakten an Dritte weiter, eréffnen
aber keinen Handlungsspielraum.®” Das Beteiligungsberichtswesen ist

3 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 47.

34 vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 171.

% vgl. Horvéath, 2009, S. 540.

% vgl. Ebenda.

¥\/gl. Kegelmann/Bshmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 1.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

ebenfalls nicht Gegenstand dieser Arbeit.

Der Bericht ist dadurch gekennzeichnet, dass er die Fihrungsebene auf
Grundlage der Informationen dazu befahigt, Entscheidungen zu treffen
und die Fachbereiche zu steuern. Anhand der Gegentlberstellung von
Soll- und Ist-Werten kénnen Problemlagen erkannt und steuernde MaB-
nahmen eingeleitet werden.*® Das Berichtswesen kann aber nur Fiih-
rungsunterstitzung und Entscheidungshilfe sein, wenn im Verlauf ein
korrigierender Eingriff mdglich ist. Schlussfolgernd dirfen die Prozesse
Uber die berichtet wird, nicht bereits abgeschlossen sein.*®

3.2.1 Berichtswesen als Teil des Controllings

Controlling ist Teilaufgabe der Fihrung und koordiniert mit Hilfe der Infor-
mationsversorgung unter BerUcksichtigung der Ziele die Planung,
Steuerung und Kontrolle. Das Controlling ist somit in den Management-
kreislauf eingegliedert (siehe Abbildung 2).*° Ziele werden festgelegt,
MaBnahmen abgeleitet, umgesetzt und anschlieBend kontrolliert. Falls Ab-
weichungen auftreten, missen GegensteuerungsmaBnahmen entwickelt
werden und der Kreislauf beginnt von vorn. Das Controlling unterstitzt die
FOhrung damit bei der Entscheidungsfindung und bietet Alternativiésun-

gen an.”!
Es hat zwei Aufgabengebiete, systembildende und systemkoppelnde:

» Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Informationssysteme auf-
bauen, einflhren und weiterentwickeln
» Das Zusammenspiel der Systeme untereinander abstimmen,

die regelmaBige Informationsversorgung sichern.*

3 vgl. Horvath & Partners, 2003, S 229

#¥\V/gl. Kegelmann/Bshmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 1.
“0vgl. Pook/Tebbe, 2002, S.43.

“vgl. Ebenda, S. 41.

“2vgl. Béhr, 2002, S. 30.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

2. Planung von

MaBnahmen zur

Zielerreichung
(Soll)

1. Ziele festlegen

3. Umsetzung der
MaBnahmen (Ist)

4. Kentrolle der

Zielerreichung
(Soll-Ist-Vergleich) -

%

!
Analyse der
Ursachen der Entwicklung von
Soll-Ist- ; MaRnahmen zur
- ’

Abweichung Gegensteuerung

Abbildung 2: Managementkreislauf43

Das Controllingkonzept hat sich in privatwirtschaftlichen Unternehmen
etabliert und kann fir die Verwaltungspraxis vom betriebswirtschaftlichen
Modell abgeleitet werden. Die besondere Stellung der Kommunalverwal-
tung als Non-Profit-Organisation erfordert jedoch einige Anpassungen.
Das Verwaltungscontrolling unterscheidet sich bereits bei der Zielsetzung
von einem Unternehmenscontrolling. Nicht Gewinnmaximierung, sondern
das Gemeinwohl und die Aufgabenerfillung im Sinne der Gemeindeord-
nung stehen im Vordergrund. Der Marktmechanismus macht das Control-
ling in Wirtschaftsunternehmen einfacher, Fehlentscheidungen spiegeln
sich in Angebot und Nachfrage wieder. Flr die Verwaltung gibt es dieses
einfache Prinzip nicht, Fehler in der Mittelverwendung sind nicht sofort
ersichtlich. Deshalb muss das Verwaltungscontrolling Uber die Erreichung
der Finanzziele hinaus auch die Leistungs- und Wirkungsziele Uber-

wachen.*

3 Quelle: modifiziert ibernommen aus Pook/Tebbe, 2002, S. 40.
“4vgl. Ebenda, S. 42.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

In Abbildung 3 sind die Aufgabengebiete und das Zusammenspiel mit der
FUhrungsebene abgebildet. Das Controlling gliedert sich in ein operatives
und strategisches Controlling. Strategisches Controlling ermittelt auf lange
Hinsicht die Potentiale sowie die Chancen und Risiken einer Organisation.
Das Operative Controlling beschéftigt sich dagegen mit kurzfristigen Uber-
legungen, wie der Rentabilitat und der Wirtschaftlichkeit.

Strategische
Steuerung

Informationsbedarf

Controlling
Strategisches Operatives
LSTunwir die STunwir die Dinge
richtigen Dinge?* richtig?“
Strategische Friih- Inte.rnes Budgetie- Butget-
Planung warnung Berichts ' ;g kontrolle
wesen

Abbildung 3: Berichtswesen im Rahmen des Controllings+s

Wie aus der Grafik ersichtlich, ist die Informationsversorgung eine zentrale
Aufgabe des Controllings. Jedoch muss zwischen der Verantwortung fr
die Informationsversorgung und der Verantwortung fur die Zielerreichung
unterschieden werden. Das Controlling stellt den geeigneten Rahmen fur
die Berichterstattung sicher, indem es die Darstellung, die Gestaltung, den
Zeitpunkt und die Verantwortlichen abklart. Der konkrete Inhalt der Be-
richte, wie Kennzahlenwerte und Aussagen, liegen im Verantwortungsbe-
reich der Berichtenden.*

> Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bahr, 2002, S. 44.
6 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 44.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

3.2.2 Berichtsarten

Es gibt verschiedene Arten von Berichten, die je nach Anlass anfallen.
Unterschieden wird in der Regel nach Standard-, Abweichungs- und Be-

darfsberichten.

Standardberichte sind der Schwerpunkt des Informationssystems. Sie sind
in Form, Inhalt und Zeitpunkt genau festgelegt. Die Berichte richten sich
an einen groBen Adressatenkreis. Die Ubermittelten Informationen sind
deshalb breit gestreut und muissen vom jeweiligen Berichtsempfanger
selbststéandig nach Bedarf gefiltert werden. Um eine schnelle Orientierung
der Berichtsempfanger in den allgemein gehaltenen Berichten zu gewahr-
leisten, ist auf die Gestaltung ein besonderes Augenmerk zu legen. Mit
dieser Berichtsart deckt man mit wenig Aufwand einen groBen Infor-
mationsbedarf ab.

Abweichungsberichte tauchen, wie der Name schon sagt, nur im Fall einer
Planabweichung auf. Sie bilden eine Ausnahme und fallen an, wenn eine
festgelegte Toleranzgrenze Uberschritten ist. Sie weisen auf einen Hand-
lungsbedarf hin und |6sen steuernde Eingriffe aus. Besonders wichtig ist
es die Schwellwerte richtig festzusetzen. Dabei ist darauf zu achten, dass
weder zu friih noch zu spéat auf GegensteuerungsmaBnahmen aufmerk-

sam gemacht wird.

Bedarfsberichte decken individuelle Informationsbedarfe, die von Stan-
dardberichten nicht erfasst sind. Auf Anfragen missen sie gesondert
erstellt werden und kdénnen sich als besonders aufwendig erweisen. Ins-
besondere dann, wenn die bendtigten Daten in der gewinschten Form
noch nicht vorliegen, sind diese Ad-hoc-Berichte zeitintensiv.*’

Beim Aufbau eines Berichtswesens missen die oben genannten Berichts-

arten in einem bedarfsgerechten System koordiniert werden.*®

“7vgl. Horvéath, 2009, S. 541f.
“8y/gl. Kiipper, 2008, S. 197.
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform

3.2.3 Berichtsmerkmale

Vereinfacht dargestellt basiert das Berichtswesen auf den in Abbildung 4
dargestellten funf Fragestellungen:

Abbildung 4: Merkmale des Berichtswesens+*°

Die sogenannten W-Fragen stehen in einem inneren Zusammenhang
zueinander und orientieren sich an dem Zweck des Berichtswesens. Die
Frage ,Was?“ klart den Inhalt der Berichte. Hier muss der Informations-
gegenstand, die Menge an Informationen, die Exaktheit und der Ver-
dichtungsgrad geklart werden. ,Wer?“ ermittelt Sender und Empféanger der
Berichte und legt die Hierarchie der Informationsibermittlung fest.
;Wann?“ fragt nach dem zeitlichen Aspekt, sprich nach der Aktualitat und
der Erscheinungsweise. ,Wie?“ widmet sich der Frage nach der Gestal-

tung der Berichte®,

Die Beantwortung der funf Fragen erfolgt im Kapitel 4. Dabei wird syste-
matisch jedes Berichtsmerkmal mit Bezug auf die Gegebenheiten der
Stadtverwaltung Ludwigsburg diskutiert.

9 Quelle: modifiziert ibernommen aus Koch, 1994, S. 59,naith: Stoklossa, 2009, S. 535
*0vgl. Stoklossa, 2009, S.535.
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

,Planung und Kontrolle bediirfen der Informationsversorgung*®'. Ohne fiih-
rungsrelevante Informationen kann eine Verwaltung auf Dauer nicht effizi-
ent und zielorientiert gesteuert werden. Berichterstattung ist in Ludwigs-
burg deshalb in Ansatzen vorhanden. Die Verwaltungsleitung erhalt quar-
talsweise Finanzzwischenberichte. Fir den Oberbirgermeister wird regel-
maBig ein sogenanntes ,Cockpit® erstellt, eine Zusammenstellung der
wichtigsten Daten der Verwaltung. Das Cockpit enthalt u.a. Soll-Ist- Analy-
sen und Auswertungen im Bereich der Personalausgaben, der Steuerein-

t.%2 Die Ubersicht wird manuell erstellt und ist

nahmen und der Liquidita
nicht in ein ganzheitliches System eingebunden. Dieses Verfahren ist auf-

wendig und deckt nur einen geringen Teil des Informationsbedarfs ab.

Zur Vereinfachung soll ein standardisiertes Berichtswesen eingefihrt wer-
den. Der Projektstart erfolgt im September 2011, noch vor der Umstellung
auf die Doppik. Das Team wird aus Experten unterschiedlicher Fachbe-
reiche zusammengestellt. Zu Beginn soll die Berichterstattung auf Basis
der strategischen Ziele, die in den Masterplanen verankert sind, erfolgen.
Geplant ist anschlieBend eine sukzessive Ausweitung auf alle Bereiche
der Verwaltung und ihre Produktziele.>®

Die endglltige Gestaltung des Berichtssystems ist noch nicht ausgear-
beitet. In den folgenden Kapiteln wird Schritt fir Schritt, unter Beachtung
der spezifischen Gegebenheiten in Ludwigsburg und Anforderungen der
Verwaltungsspitze, ein passendes Konzept fir die Stadtverwaltung erstellt.
Die Einfuihrung des Berichtsystems orientiert sich am Managementkreis-
lauf und ist dementsprechend nach den Kapiteln Planung, Umsetzung und
Kontrolle gegliedert. Ausgehend von dem Zweck (Wozu?) wird zunachst
der Inhalt (Was?), die Adressaten (Wer?) und der Zeitraum (Wann?) ge-

1 Horvath & Partners, 2003, S. 230.
*2 Cockpit siehe Anlage 5, S 73.
> vgl. Kap. 3.1.2.
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

klart. Darauf folgt die Umsetzung und Gestaltung (Wie?) und schlieBt mit
der Kontrolle ab.

4.1 Zweck und Anforderungen

Der Zweck des Berichtswesens ist zusammengefasst folgender:

= ,Dokumentation von Ereignissen
= Auslésen von betrieblichen Vorgangen
= Kontrolle des Betriebsablaufs

= Vorbereitung von Entscheidungen**.

Diese Ziele sind mit hohen Anforderungen verbunden. Beim Aufbau des
Berichtswesens ist auf eine aktuelle, rechtzeitige und zukunftsorientierte
Informationsiibermittlung zu achten. Die Ubermittelten Daten diirfen nicht
zu detailliert und umfangreich sein. Eine schriftliche Auswertung und Kom-
mentierung der Situation ist wichtig, sodass die Berichte nicht ausschlie3-
lich aus Kennzahlen und Indikatoren bestehen.*®

Weitere Anforderung sind die gute Qualitat und Ubersichtliche Gestaltung
der Informationen. Die Daten missen zuverlassig und widerspruchsfrei
sein. Die Aufnahme der Information kann erleichtert werden, indem bei der
Berichterstellung auf Einheitlichkeit und Systematik geachtet wird. Dies gilt
vor allem bei der Reihenfolge und der grafischen Darstellung.®®

Bei der Erstellung der Berichte gilt das Prinzip ,Weniger ist Mehr!“. Der
Bericht sollte alle notwendigen Informationen liefern und dabei so knapp
und Gbersichtlich wie méglich bleiben.>

Modellgemeinde Ludwigsburg:
Die Einflhrung des Berichtswesens soll in Ludwigsburg vorerst der Kont-
rolle der Masterplane dienen. Die Erreichung der Ziele und Umsetzung der

** Horvath, 2008, S. 540.

*\/gl. Horvath & Partners, 2003, S. 227.
%6 vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 172.

" vgl. Ebenda.
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beschlossenen MaBnahmen wurde den Verantwortlichen aus den jeweili-
gen Fachbereichen Ubertragen. Durch ein EDV-gestutztes Berichtswesen
wird es fur die Verantwortlichen moglich, die Umsetzung zu dokumentie-
ren und Transparenz zu schaffen. Dadurch kann der Stand der Master-
plane jederzeit abgefragt werden. Das Berichtswesen soll einen Uberblick
Uber die umfangreichen MaBnahmen und Verantwortlichen schaffen.
Momentan ist es nur durch langwieriges Aufarbeiten mdglich herauszu-
finden, welcher Fachbereich fir welche MaBnahmen zustandig ist. Erstim
zweiten Schritt soll das Berichtswesen um die Informationen zu den Pro-

dukten und Finanzdaten erweitert werden.

Die Forderungen der Verwaltungsspitze sind unterschiedlich. Gefordert
werden einerseits ein groBer Verdichtungsgrad und entscheidungsrele-
vante Informationen. Andererseits muss die Mdglichkeit gegeben sein, bis
in die unterste Ebene und an Detailinformationen zu gelangen.

Es ist ein System zu schaffen, welches beide Aspekte in sich vereint.

Vor der Einflhrung eines Berichtswesens sind die wesentlichen Schritte
zu planen. Dazu zahlen die Festlegung der Verantwortung, die Klarung
des Informationsbedarfs, die Abstimmung des Berichtsinhalts, des Be-
richtswegs und des Berichtszeitraums. Erst danach beginnt die Umset-

zung.

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Die Projektverantwortung far die Einfihrung des Berichtswesens trégt der
Controller, der im Fachbereich Finanzen eingegliedert ist. Zuséatzlich zum
Berichtswesen ist er flr die Koordination des Haushalts, die Haushaltskon-
solidierung, DVV Personal, die Masterplane, das Projekt-, Personal- und

Investitionscontrolling zustandig®®. Das Controlling wird in Ludwigsburg als

*8 Fachbereichsbetreuung Finanzen siehe Anlage 6, S. 75.
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Linienposition ausgefihrt. Fir den Aufbau des Berichtswesens ist eine
Projektorganisation gut geeignet. In der Einflhrungsphase besteht ein
hoher Personalbedarf. Sobald das System erprobt ist, kann ohne zu-
satzliches Personal routiniert gearbeitet werden. Als Projektleiter kann der
Controller fungieren. Die Projektbeteiligten sind Fihrungskrafte und Fach-
krafte, die fur die Berichtserstattung zustandig sind. In Ludwigsburg wer-
den sich Fachkréafte aus unterschiedlichen Bereichen beteiligen. Im Projekt
kénnen wichtige Fragestellungen geklart werden, z.B. wie die Arbeits-
teilung zwischen den einzelnen Fihrungskraften und dem Controller aus-

sieht und ob zusétzliche Personalkapazitat benétigt wird.*®

4.2.1 Informationsbedarfsermittlung

Die Grundlage eines benutzerorientierten Berichtswesens ist der Informa-
tionsbedarf der Berichtsempfanger. Da der Bedarf in den meisten Féllen
nicht eindeutig vorliegt, muss dieser anhand ausgewahlter Instrumente
ermittelt werden. Der Informationsbedarf ist vom Planungs- und Kontroll-
prozess der jeweiligen Organisation abhangig und kann nicht generalisiert
werden.®® Zudem spielt in der 6ffentlichen Verwaltung der Umsetzungs-
stand der Verwaltungsreform eine entscheidende Rolle. Mit voranschrei-
tender Reform andert sich die Informationsgrundlage, Produktinformatio-
nen und Budgetdaten sowie die Kontrolle der Leistungsziele werden er-
forderlich.®’

Der Informationsbedarf orientiert sich auch an der Fihrungsposition. Der
Bericht muss dem Empféanger schlieBlich genau die Information liefern, die
er fur die Entscheidungsfindung braucht. Wichtig ist bei der Auswahl der
geeigneten Instrumente zur Informationsbedarfsermittlung zwischen dem

Aufwand und Ertrag abzuwéagen. Eine kritische Wirdigung der gefragten

9 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S.136f.
€0 vgl. Horvath & Partners, 2003, S. 231f
1 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 86.
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Information hinsichtlich Steuerungsrelevanz und Aktualitat verhindert un-

nétigen Arbeitsaufwand.®

4.2.1.1 Instrumente

In der Fachliteratur finden sich viele Instrumente, die dazu dienen den In-
formationsbedarf in einer Organisation regelmaBig und systematisch zu
analysieren. In diesem Kapitel werden nicht alle Methoden abschlieBend
erwahnt, sondern einige reprasentative Beispiele aufgeflhrt. Wichtiger
Grundsatz ist, dass vom Informationsinteresse der Flihrungskraft auf die
Instrumente geschlossen wird, nicht umgekehrt. Die Ziele der FUhrungs-
kraft sind maBgeblich fiir den Einsatz des Managementinstruments.®
Operationalisierte Ziele bilden die Vergleichsdaten, anhand derer im Ver-
lauf der Erfolg der MaBnahmen gemessen werden kann. ® Bei der Infor-
mationsbedarfsanalyse kénnen einfache Methoden, wie z.B. Interviews
und Fragebdgen eingesetzt oder die Fuhrungskrafte aufgefordert werden,

eine Liste der benétigten Informationen zusammenzustellen.®®

Ob solche Methoden fir die jeweilige Organisation in Frage kommen
hangt von der GréBe der Verwaltung und dem Ziel des Berichtswesens
ab. Eine ganzheitliche und systematische Analyse bieten diese Verfahren
jedoch nicht an. Weitaus verbreiteter ist die SWOT-Analyse oder die
Zielfelder-Analyse.

Die SWOT-Analyse ermittelt die Starken (strengths), Schwéachen (weak-
nesses), Chancen (opportunities) und Risiken (threats) einer Unterneh-
mung. Sie kann entweder auf einen bestimmten Bereich, wie z.B. bei der
Einflhrung eines neuen Produkts oder zur strategischen Zielfindung der
ganzen Organisation eingesetzt werden. Es handelt sich um eine
Situationsanalyse und Methode zur Strategiefindung, welche stets einen

2vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 86ff.

3 vgl. Ebenda, S. 54.

¥ vgl. Ebenda, S. 93.

% vgl. Horvath & Partners, 2003, S. 232.
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Vergleich enthalt. Dieser kann wie beim Benchmarking®® auf dem Ver-
gleich mit Konkurrenten oder einem Zeitvergleich mit der eigenen Orga-
nisation basieren. Bei der Starken-Schwachen-Analyse missen zunachst
die Kriterien bestimmt werden, die zur Beurteilung der Situation geeignet
sind. AnschlieBend werden die Kriterien gewichtet und in Vergleich
gestellt. Bei der Chancen-Risiken-Analyse missen externe Daten heran-
gezogen werden. Auch hier missen die Kriterien im Voraus festgelegt
werden. Diese lassen sich im Unterschied zur Starken-Schwéachen-Analy-
se kaum selbst beeinflussen, wie z.B. gesetzliche, 6konomische, 6kolo-
gische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen. AbschlieBend kénnen
die Ergebnisse beider Analysen in einem Schaubild, wie in Tabelle 2 dar-
gestellt, zusammengefasst und Strategien zur Lésung der Probleme ent-
wickelt werden.®’

Intern Starken/ Schwiachen/
Extern Strengths(S) Weaknesses (W)
Chancen/ SO-Strategien WO-Strategien
Opportunities (O) -> Stérken nutzen ->Schwéchen abbauen
Chancen ergreifen Chancen ergreifen
Risiken/ ST-Strategien WT-Strategien
Threats (T) ->Starken nutzen ->Schwéachen abbauen
Risiken abwehren Risiken abwehren

Tabelle 2: SWOT-Analyse68

Ein weiteres ganzheitliches Verfahren ist das Konzept der Zielfelder. Da-
mit ist es moglich, gezielt Schwerpunkte und Ziele in der Steuerung zu de-
finieren. In einem ersten Schritt werden die vielfaltigen kommunalen Ziele

Kategorien zugeordnet. Dies schafft Ubersichtlichkeit und vermeidet eine

% Siehe Kap. 4.2.1.2.3.
7 vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 174.
%8 Quelle: modifiziert ibernommen aus Ebenda, S. 179.
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einseitige Sichtweise. In jedem Zielfeld werden Fragen formuliert, um die
Ziele zu prazisieren und Erfolgsfaktoren zu bestimmen. Der Fragenkatalog
kann zu Beginn durchaus willkirlich zusammengestellt sein. Durch eine
schrittweise Systematisierung werden die Fragen in einen Rahmen gestellt
- die Zieldefinition. Zuletzt missen die Ziele mit Kennzahlen und Indikato-

ren operationalisiert werden.®

Die Methode bietet den Vorteil, dass alle Ziele im Gesamtzusammenhang
aber auch isoliert voneinander betrachtet werden kénnen. Dialoge sind
hierbei eine Grundvoraussetzung. Arbeitsgruppen mit den Beteiligten, wie
z.B. dem Fachausschuss und den Fachbereichsleitern, bieten sich dafir

an.”®

In der Privatwirtschaft wird erfolgreich eine ahnliche Methode angewandt:
Die Balanced Scorecard. Vier Perspektiven erfasst diese Methode:

= Finanzielle Perspektive

= Kundenperspektive

» Interne Geschaftsprozesse
= Lernen und Entwicklung

Die Strategie eines Unternehmens wird in Zielen und Kennzahlen ausge-
drickt. Jede Perspektive kann far sich analysiert und differenziert werden.

Die Zielfelder-Methode hat viele Parallelen zur Balanced Scorecard. Diffe-
renzierte Analyse der Gesamtorganisation, Definition von Erfolgsfaktoren
und Lerneffekte haben die Methoden gemein. Der wesentliche Unter-
schied besteht in der Definition der Zielfelder. Im Vordergrund stehen in
der offentlichen Verwaltung das Gemeinwohl der Blrger und die Wir-
kungsziele. Die Lern- und Entwicklungsperspektiven beziehen sich bei
dieser Methode nicht nur auf das Personal, sondern auf alle Zielfelder.

%9 vgl. KGSt-Bericht 7/2004, S. 28f.
"0vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 56f.

23



4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

Das KGSt hat aus diesem Grund fir die Verwaltung folgendes Schema

entworfen:”

Kommunale Zielfelder

Personal/
Prozesse Strukturen Finanzen Vermogen/
Information

Ergebnisse/ Programme/
Wirkungen Produkte

Abbildung 5: Kommunale Zielfelder72

Die Zielfelder in Abbildung 5 kdnnen bei Bedarf weiter untergliedert wer-
den. Im Zielfeld Ergebnisse/Wirkungen geht es in erster Linie um die Fra-
ge, fur welche Zielgruppe was erreicht werden soll. Die Frage, welchen
Nutzen bzw. welche Belastung der Birger durch das jeweilige Produkt er-
fahrt, wird im Feld Programme/Produkte gestellt. Das Feld Prozesse be-
trifft die Verbesserung der Ablauforganisation. Es ist zu klaren, durch
welche MaBnahmen die Leistungen der Kommune qualitativ und quantita-
tiv verbessert werden kénnen. Im Zielfeld ,Strukturen® sind positive Veran-
derungen in der Aufbauorganisation gemeint. Beispielsweise kann es wirt-
schaftlich vorteilhaft sein, Bereiche aus dem Verwaltungshaushalt auszu-
gliedern oder neue Serviceeinheiten aufzubauen. Finanzen, Personal,
Vermdgen und Information z&hlen zu den Ressourcen der Verwaltung. Sie
sind maBgeblich fir die Leistungsfahigkeit der Organisation. Die Frage ist,
wie viel eingesetzt werden muss, um die beabsichtigte Leistung zu erbrin-

gen.”

Die Informationsbedarfsermittlung ist ein Prozess der unter Optimierungs-
zwang steht. Verédnderungen der Umwelt, der Rechtsgrundlagen und der
finanzwirtschaftlichen Situation ziehen neue Ziele und damit Informationen
nach sich. Dies sollte aber nicht der Einfiihrung des Berichtswesens im
Wege stehen. Auch wenn die Informationen noch nicht vollstandig ermittelt

vgl. KGSt, Bericht 3, 2001, S. 18.
2 Quelle: modifiziert ibernommen aus KGSt, Bericht 7, 20029S
3vgl. Ebenda, S. 9
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wurden, kdnnen Berichte erstellt werden. Im Probelauf werden die feh-

lenden Informationen sichtbar und kénnen nachgereicht werden.”

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat sich bei der Informationsbedarfser-
mittlung fiir eine ganzheitliche Methode entschieden. Ahnlich wie das
Konzept der Zielfelder-Analyse hat Ludwigsburg strategische Ziele erar-
beitet und MaBnahmen abgeleitet. Im Unterschied zu dem von der KGSt
vorgeschlagenen Konzept wurde das SEK in Zusammenarbeit mit den
Burgern erarbeitet. Im Jahr 2009 fand eine sog. ,Zukunftskonferenz® mit
100 Teilnehmern statt. Die beteiligten Blrger wurden gezielt ausgewahlt
und reprasentierten einen Querschnitt der Bevoélkerung Ludwigsburgs.
Aus den Ergebnissen des Workshops wurden 11 Themenfelder des SEK
und 3 interne Themenfelder herausgearbeitet (siche Tabelle 3).”°

Nr. | Themenfelder des SEK Interne Themenfelder

1 | Attraktives Wohnen Haushaltskonsolidierung

Interkommunale
Zusammenarbeit

3 | Wirtschaft und Arbeit Uberblick dber die Bdrger-
schaftlichen Projekte

2 | Kulturelles Leben

Vitale Stadtteile

Lebendige Innenstadt

Zusammenleben von Generationen

Grln in der Stadt
Mobilitat

Bildung und Betreuung

10 | Vielféltiges Sportangebot

11 | Energieversorgung

Tabelle 3: Themenfelder SEK76

" vgl. Pook/Tebbe, 200%5. 86.
S vgl. Planerin, Fachzeitschrift, Anlage 2, S 66ff.
8 Quelle: modifiziert tibernommen aus Ubersicht iiber Masterpkiriage 3, S 69f.
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Nachdem die ausgewéahlten Themenfelder in Arbeitsgruppen mit externen
Fachkraften aufgearbeitet wurden, fand eine zweite ,Zukunftskonferenz®
statt. In diesem Rahmen wurden Leitsatze, strategische Ziele und MaB-
nahmen fir jeden Teilbereich definiert.

Die Burgerbeteiligung hat das Projekt bereichert und Transparenz fur das
Verwaltungshandeln geschaffen. Die konkrete Festlegung der Ziele und
MaBnahme war der Abstimmung des Rates tberlassen.”

Die Umsetzung des beschlossenen Konzepts erfolgt durch die Master-
plane. Darin wurden die MaBnahmen mit den jeweiligen Verantwortlichen
und den Zeitzielen fixiert. Um die Wirkung der MaBnahmen messbar zu
machen wurde ein Set aus 66 Indikatoren®, untergliedert nach den einzel-
nen Handlungsschwerpunkten, zusammengestellt. Jeder Masterplan folgt
dem gleichen Musteraufbau und beinhaltet einen Leitsatz als strategi-
sches Ziel.”

Mit der ganzheitlichen Ausrichtung gehen auch Veranderung der Aufbau-
und Ablauforganisation einher. Aus diesem Grund wurde eine zentrale
Stelle zur Steuerung der Masterplane organisiert. Zurzeit finden regelma-
Big Besprechungen der Masterplanverantwortlichen statt, in denen der
Stand der Umsetzung und Problempunkte miindlich besprochen werden.
Das Berichtwesen hat zukinftig die Aufgabe Uber die Handlungsfelder zu

informieren.

Der strategische Informationsbedarf ist in Ludwigsburg damit analysiert.
Jedoch erfassen die Masterpléane nicht alle Bereiche der Verwaltung. Es
fehlen Gebiete wie ,Sicherheit und Ordnung®, die bei den Blrgern weniger
Beachtung finden. Um das Berichtswesen fur alle nutzbar zu machen, ist
geplant, die Masterplane um die Produktplane zu erweitern. Diese schlie-

Ben sich nicht aus, sondern erganzen einander.

""\/gl. Planerin, Fachzeitschrift, Anlage 26%
8 Indikatorenset siehe Anlage 7, S 76.
9 Beispiel Masterplan siehe Anlage 8, S 78.
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Der innovative Ansatz der Masterplane lasst sich zusatzlich optimieren,
indem die Zielfindung in Kategorien wie den Zielfeldern gegliedert wird.
Dadurch finden Themen wie z.B. Personal und Prozesse/Strukturen, die in
den Masterplanen nicht bertcksichtigt werden, Beachtung.

4.2.1.2 Informationsgrundlagen

.Informationsgrundlagen® ist ein weitlaufiger Begriff. Hierzu zahlen sowohl
Instrumente aus der Betriebswirtschaft (z.B. KLR) und Basisdaten der
Verwaltung (z.B. Objektdateien) als auch Instrumente aus dem neuen
Haushaltsrecht (z.B. Produktplan). Je nach Informationsgrundlage gibt es
Unterschiede in der Aktualitat der Informationen. Die KLR erbringt grund-
satzlich sehr aktuelle Informationen, wobei Organisationsuntersuchungen
und Kennzahlen beispielsweise langer zurlckliegen kénnen. Informations-
grundlagen sind voneinander nicht isoliert, oftmals haben die einzelnen

Grundlagen eine gemeinsame Basis.®

Fir das Vorgehen ist es empfehlenswert eine Ubersicht zu erstellen,
welche die erarbeiteten Ziele mit den Informationsgrundlagen verkntpft.
Danach kdnnen die Prioritdten herausgearbeitet werden. Nicht alle Infor-
mationsgrundlagen liegen in der Verwaltung vor, manche missen erst ge-

schaffen werden.®'

Das kommunale Rechnungswesen ist eine zentrale Informationsgrundlage
und wird in der Praxis am haufigsten verwendet. Im Folgenden werden
vier weitere Informationsgrundlagen vorgestellt, die vergleichsweise selten
zum Einsatz kommen. Darunter die KLR, die Kennzahlen, die kommuna-
len Leistungsvergleiche und die Kommunalstatistik.

Modellgemeinde Ludwigsburg:
Die Verwendung und der Nutzen der Informationsgrundlagen ist vielféltig
und wird in den nachfolgenden Unterkapiteln am Bespiel der Bibliotheks-

8 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 95.
8 vgl. Ebenda, S. 96.
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verwaltung erlautert. Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat flr diesen Be-
reich eine Ubersicht mit den Zielen aus den Masterplanen, den davon ab-
geleiteten MaBnahmen und einigen Kennzahlen zur Messung der Ziel-
erreichung zusammengestellt.?? Dieses Beispiel soll dazu dienen aufzu-
zeigen, an welcher Stelle die Informationsgrundlagen bereits verwendet

worden sind und welche Mdéglichkeiten sie zusatzlich bieten kénnen.

4.2.1.2.1 Kosten- und Leistungsrechnung

Die KLR ist ein Instrument des internen Rechnungswesens und unterstitzt
die Steuerung und Kontrolle. Zu den Aufgaben der KLR zahlen Wirtschaft-
lichkeitsvergleiche, Kontrolle des Erfolgs und Bestimmung der Kosten je
Leistungseinheit.?® In der Kameralistik wurden bisher nur die Ausgaben
(Abfluss von Geldvermdgen/Liquiditat) berlcksichtigt, nun kdnnen auch
die Kosten (in Geld ausgedriickter Werteverzehr) erfasst werden.®* Die
KLR besteht aus drei Rechnungen. Der Kostenartenrechnung (Was sind
das fur Kosten?), der Kostenstellenrechnung (Wo entstehen diese Kos-
ten?) und der Kostentragerrechnung (Wer tragt die Kosten?).2®> Mit Hilfe
dieser Rechnungen ist es mdglich die Kosten den Orten der Entstehung

und den einzelnen Produkten zuzuordnen.®®

Die KLR wird in privatwirtschaftlichen Unternehmen seit Jahren erfolgreich
eingesetzt. In der Kommunalverwaltung fehlt eine erfolgsentscheidende
Voraussetzung - der Markt. Besonders im Bereich der Leistungsrechnung,
ist der Markt als Filter fir Leistung und Kostenglnstigkeit wichtig. Erst im
Zusammenhang mit dem Markt gewinnt das Unternehmen Uber die er-
zielten Erlése wichtige Informationen Uber Qualitat, Service und Preise.
Zum erfolgreichen Einsatz der KLR im 6ffentlichen Sektor missen Funk-
tionen, die den Markt ersetzen, erganzt werden. Darunter fallt die ganz-

82 Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek siehe Antag®. 71.
8 vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 30f.

8 vgl. Adamaschek, 2001, S. 351.

8 vgl. Mehrmann, 2004, S. 11.

8 vgl. Bachmann, 2009, S. 18.
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heitliche Leistungsbeurteilung. Sowohl Uber Kosten und Mengen sollten
Informationen vorliegen als auch Uber Qualitat, Service, Kundenzufrie-
denheit und Zielerreichung. Beispielsweise sollte im StraBenverkehr nicht
nur Uber die Anzahl der ergangenen BufB3geldbescheide berichtet werden,
sondern zusatzlich Informationen Uber den Beitrag zur Verkehrssicherheit
oder die RechtmaBigkeit der Verwaltungsakte vorliegen. Dadurch kénnen
Aussagen zur Wirkung und Effektivitat der MaBnahmen getroffen werden.
Weiterhin werden vergleichende Informationen bendtigt. Der Aussagewert
der Kosten eines BuBgeldbescheides und der Anzahl dieser ist gering,
wenn kein Vergleichswert einer anderen Kommune gegeben ist. Ob eine
Kostensenkung nétig ist oder der Preis optimal ist, ist unklar, da kein Markt
existiert, auf dem sich das Produkt behaupten muss.

SchlieBlich missen Optimierungsanreize geschaffen werden. Was im Pri-
vatunternehmen der Wettbewerb Gbernimmt, kann in der Verwaltung tber
die Offentlichkeit, z.B. Verdffentlichungen der Ergebnisse, erreicht wer-

den.®’

Folglich ist die KLR durchaus ein wichtiges und wesentliches Instrument
des Controllings, muss aber auf die spezifischen Strukturen in der 6ffent-
lichen Verwaltung angepasst werden.

Modellgemeinde Ludwigsburg:

In Ludwigsburg wurde die KLR bereits flachendeckend eingefihrt. Wel-
chen Nutzen sie fur das Controlling und Berichtswesen bringt, hangt stark
von der Sensibilisierung der Mitarbeiter ab. Das Beispiel der Stadt
Stuttgart bestatigt, dass die bloBe Einrichtung der KLR nicht ausreicht.
Seit 1999 arbeitet die Stadtverwaltung Stuttgart mit der KLAR. Erfolge
kénnen sich bisher jedoch nur in einigen Bereichen abzeichnen. Mittels
SWOT-Analyse hat die Stadtverwaltung Stuttgart Problempunkte der KLR
erarbeitet. Fir Ludwigsburg treffen die Ergebnisse ebenfalls zu und bieten
eine Orientierungshilfe:

87 vgl. Adamaschek, 2001, S. 347-357.
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= Die Stadt Stuttgart hat keine Benchmarkinganalysen durchgeftihrt und
konnte dadurch den erheblichen Nutzen von Vergleichswerten nicht
ausschopfen.

= Die KLR wurde nicht far Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen genutzt. In
einigen Aufgabengebieten der Verwaltung ist die Frage ,Make or Buy®
durchaus sinnvoll, da Fremdleistungen eine gunstigere Alternative
bieten kdnnen.

= Eine ,Dienstanweisung zur Fuhrung der KLR" gab es bisher nicht.
Viele Mitarbeiter nutzen die eréffneten Méglichkeiten nicht.

» Die Stadtverwaltung Stuttgart hatte kein auf der KLR aufbauendes Be-
richtswesen fUr die FUhrungsebene. Die gewonnenen Informationen

konnten nicht zur strategischen Steuerung verwendet werden.®®

Mit der KLR kann die Stadtverwaltung Ludwigsburg fiir die Bibliotheksver-
waltung u.a. folgende zusatzliche Informationen gewinnen:

= Personalkosten getrennt nach Kostenstellen
» Gebaudekosten mit Abschreibungen und kalk. Miete
= Kosten des Outputs (z.B. Was kostet eine Ausleihe?)

Diese wenigen Informationen stellen eine Basis fir Vergleiche dar, z.B.
das Verhaltnis von Material- und Personalkosten, Vergleich der Produkt-
kosten mit Wettbewerbern und Kostenunterschiede zwischen den einzel-
nen Bibliotheken in Ludwigsburg. Desweiteren ist in Erwagung zu ziehen,
teure Produkte einzustellen und Prioritdten zu setzen sowie Vergleiche
von Eigen- und Fremdleistungen durchzuflhren. Haufig erweist sich die
Auftragsvergabe von Tatigkeiten wie z.B. die Gebaudereinigung oder die
Wartung der EDV kostenglnstiger als die Beschaftigung des Fachper-
sonals.

8 vgl. SWOT-Analyse der KLR, Anlage 9, S.79.
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4.2.1.2.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

.Kennzahlen und entsprechende Kennzahlensysteme entstehen durch
teilweise hohe Komprimierung quantitativer ZielgréRen“.®® Davon zu unter-
scheiden sind sog. Indikatoren, die einen geringen Konkretisierungsgrad

aufweisen und empirische Anzeichen fiir bestimmte Vorgénge sind. *°

In der Abbildung 6 sind die unterschiedlichen Arten von Kennzahlen mit
passenden Beispielen dargestellt.

Statistische Kennzahlen
MaRzahlen:
Verhiltniszahlen: einfache MengengréBen
Quotient zweier Malizahlen Bsp.: Anzahl der
| Mitarbeiter .

Gliederungszahlen: Beziehungszahlen: Indexzahlen:
Anteil einer Teilmenge an Quotient zweier inhaltlich Zeitliche Veranderung
der Gesamtmenge unterschiedlicher Grofien inhaltlich gleichartiger
Bsp.: Anteil der Beamten Bsp.: Umsatz je Mitarbeiter Grofen
an der Gesamtzahl der Bsp.: Besucherzahlen
Mitarbeiter 2010/2011

Abbildung 6: Ubersicht Kennzahlen?!

Der Vergleich von Kennzahlen erhdht die Aussagekraft und verschafft
steuerungsrelevante Informationen. Es gibt unterschiedlich Arten von

Kennzahlenvergleichen:

= Soll-Ist-Vergleich: Vergleich der tatsachlichen Werte mit den ge-
planten Werten

= Zeitvergleich: Vergleich der Ist-Werte mit den Vorjahreswerten

= Intrakommunaler Vergleich: Vergleich der Werte mit anderen Be-
reichen innerhalb der Verwaltung

8 Bachmann, 2009, S. 181.
% vgl. Ebenda.
1 Quelle: modifiziert ibernommen aus Ebenda , S. 182.
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* Interkommunaler Vergleich: Vergleich der Werte mit anderen Kom-
munen
= Vergleich mit externen Leistungserbringern: Vergleich der Werte mit

externen Anbietern aus der Privatwirtschaft.%

Die Moglichkeiten zur Bildung von Kennzahlen sind vielféltig, jedoch nicht
immer flr die Steuerung geeignet. Entscheidend bei der Bildung sind die
Steuerungsrelevanz und das Informationsbedirfnis des Berichtsempfan-

gers.®

Um einen Sachverhalt zu beurteilen sind meist mehrere zusammenhan-
gende Kennzahlen notwendig. Ein Kennzahlensystem ordnet die Menge
von Kennzahlen, die miteinander in Beziehung stehen und schafft Uber-

sichtlichkeit.®*

Kennzahlen operationalisieren Ziele und sollen deshalb mit
den Zielfeldern in Verbindung stehen. In der 6ffentlichen Verwaltung exis-
tiert im Vergleich zur Privatwirtschaft nicht das Ubergeordnete Ziel der
Gewinnmaximierung. Fur die vielféltigen Ziele missen mehrere Kennzah-
lensysteme, z.B. flr bestimmte Produktbereiche wie Stadtplanung und
Bibliothekswesen, erstellt werden. Flr die Kennzahlensysteme sind pas-
sende Kennzahlen auszuwahlen. Die Kennzahlen sollten auf Zielbezogen-
heit, Beeinflussbarkeit, Vergleichbarkeit und Adressatengerechtigkeit tber-

prift werden.®

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Far die Bibliotheken der Stadt Ludwigsburg ist ein mehrdimensionales
Kennzahlengerust empfehlenswert. Beispielhaft werden im Folgenden den
Zielfeldern relevante Kennzahlen zugeordnet (siehe Tabelle 4). Die Kenn-
zahlen orientieren sich an den Zielen der Bibliothek Ludwigsburg. Im Ziel-
katalog wird unter anderem die Aktualitdt des Medienbestands, Lesemoti-
vation fir Kinder und Jugendliche und allgemein die Erhéhung der Be-

92vgl. KGSt, Bericht 4, 2001, S. 13.
% vgl. Bachmann, 2009, S. 181.

% vgl. Kiipper, 2008, S. 390.

% vgl. KGSt, Bericht 4, 2001, S. 32f.
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suche und Entleihungen benannt.*® Die Kennzahlen wurden teilweise der
vorhandenen Ubersicht entnommen und teilweise frei hinzugefiigt. Nicht
jedes Zielfeld muss durch eine Kennzahl operationalisiert werden. Das
System ist flexibel und Erweiterungen sind méglich.

Zielfeld Kennzahl

Zahl der Besuche

Zahl der Entleihungen

Anteil der Nutzer zw. 3-12 Jahren
Zahl der Neukunden

Ergebnisse/ Wirkungen

Erneuerungsquote
Produkte Medieneinheiten je Einwohner
Investition je Einwohner

Beratungsdauer im Durchschnitt

Prozesse .
Anteil interner Besprechungen

Mitarbeiter je 1000 Einwohner

Personal Krankheitsquote

Kosten je Ausleihe

Finanzen o
Zuschuss je Einwohner

Tabelle 4: Kennzahlen - Set der Stadtbibliothek Ludwigsburg??

4.2.1.2.3 Interkommunale Leistungsvergleiche

Der interkommunale Leistungsvergleich bezeichnet das Lernen von ande-
ren Organisationen. Die Vergleichswerte kénnen fir Produkte, Prozesse
und Strukturen ermittelt werden. Leistungsvergleiche bieten die Mdglich-
keit neue Erkenntnisse zu gewinnen und zeigen auf welche Ergebnisse
realistisch erreichbar sind.?® Die Methode stammt aus der Privatwirtschaft
und ist unter ,Benchmarking“ bekannt. Damit ist der Vergleich von Unter-

nehmen mit dem stérksten Konkurrenten gemeint.*® Im Kommunalbereich

% vgl. Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek, Anldgs. 71.
" Quelle: eigene Darstellung.

% \gl. Weber/Schéfer, 2011, S. 66.

% vgl. Bachmann, 2009, S. 153.
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wird haufig in Vergleichsringen gearbeitet. Mehrere Kommunen erarbeiten
Vergleichswerte, meist auf Produktbasis, und analysieren die Ergebnis-

Se_100

Damit der Vergleich tatsachlich zur Verbesserung der Wettbewerbspositi-
on fuhrt, muss die Vergleichbarkeit folgendermaBen sichergestellt werden:

= Bezug auf den gleichen Vergleichsgegenstand
= Gleicher Verdichtungsgrad
» Gleiche Genauigkeit

» Keine Sondereinfliisse.'"

Far die offentliche Verwaltung stellt die externe Informationsgewinnung
kein Problem dar, weil kein Wettbewerb herrscht und die Daten frei zu-
ganglich sind. Bei der Auswahl der Vergleichspartner ist darauf zu achten,
dass

= die GréBenordnung und Infrastruktur sich gleichen,
= einregionaler Bezug besteht und
= die Aufgabenstellung vergleichbar ist.

Kommunale Leistungsvergleiche erflllen eine wichtige Funktion. Aufgrund
des Fehlens des Marktes herrscht kein Wettbewerb. Durch den Vergleich
wird er kunstlich erzeugt und férdert die Motivation fir stetige Verbesse-
rung der Verwaltungsarbeit.'%

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Zu Beginn eines Leitungsvergleiches muss der Vergleichsgegenstand er-
mittelt werden. Je nachdem, ob der Vergleich von der Verwaltungsspitze
oder einem Fachbereich vorgenommen wird, sind Kennzahlen von strate-
gischer Bedeutung oder Detailinformationen zu den einzelnen Produkten
gefragt.

190vgl. KGSt, Bericht 52001, S. 46.
191 vgl. Weber/Schafer, 2011, S. 66.
192/gl. Pook/Tebbe, 2002, S. 106f.
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Flr die operative Steuerung kénnten die Produktkosten, z.B. die Kosten
pro Ausleihe verglichen werden. Es muss beachtet werden, dass die Ver-
gleichsbasis stimmt. Nur Bibliotheken des gleichen Typs, wissenschaft-
liche oder o6ffentliche Bibliotheken kénnen untereinander verglichen wer-
den. Auf den Vergleich folgt die Analyse der Unterschiede. Bei der Aus-
wahl der Vergleichspartner sind die zuvor genannten Kriterien zu beach-
ten. Fr Ludwigsburg eignen sich folgende Vergleichspartner:

Heilbronn (122.879 Einwohner)
Esslingen (91.869 Einwohner)
Pforzheim (119.781 Einwohner)

Die Stadte liegen alle in Baden-Wirttemberg und regional nicht weit
voneinander entfernt. Sie haben in etwa die gleiche GréBenordnung und
eine &hnliche Wirtschaftsstruktur.

Nicht in allen Bereichen muss die Kommune den Vergleich selbstandig
vornehmen. Gerade im Bereich Bibliothekswesen wurde in Deutschland
ein landesweites Vergleichsnetzwerk gegrindet. Der sog. Bibliotheksin-
dex, kurz BIX genannt, basiert auf vier Zieldimensionen. In diesem Leis-
tungsvergleich werden Ausstattung, Kundenorientierung, Wirtschaftlichkeit
und Entwicklungspotential anhand ausgewéhlter Kennzahlen und Indikato-
ren gemessen. AnschlieBend wird ein Ranking der teilnehmenden Kom-

munen, sortiert nach GroBenklassen, erstellt.'®®

Die Kommunalstatistik bietet eine auBerordentlich groBe Menge an
steuerungsrelevanten Daten. Diesem Instrument wird jedoch im Vergleich
zur KLR kaum Beachtung geschenkt. Die Mdglichkeiten der Nutzung sind
vielfaltig. Die Daten stammen u.a. aus dem Melderegister, der Sozialver-
waltung, der Kraftfahrzeugzulassungsstelle, der Bautatigkeitsstatistik, der

193 URL: http://www. bix-bibliotheksindex.dgtand: 06.09.2011].
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Jugendhilfe- und Schulstatistik. Im Zusammenhang mit outputorientierter
Steuerung werden Informationen Uber Blrger, Zielgruppen und Nutzern
von Einrichtungen interessant. Eigene Erhebungen der Kommunen, bei-
spielsweise zur Analyse der Kundenzufriedenheit und Qualitat der Pro-

dukte und Leistungen, sind gefragt.'®*

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Die statistischen Daten kénnen internen Datenbanken der Stadtverwal-
tung oder externen Erhebungen entnommen werden. Beispielsweise ver-
wendet Ludwigsburg die Messgrofie ,Zahl der Entleihungen® um die Ziel-
erreichung zu Uberwachen. Diese Kennzahl wird statistisch ermittelt. Mit
Hilfe von Vergleichswerten kann die Aussagekraft intensiviert werden. Die
Idee knUpft an die Leistungsvergleiche an, die Daten entstammen jedoch
den Erhebungen des Statistischen Landesamtes Baden-Wirttemberg
oder des Statistischen Bundesamtes. Mit den passenden Vergleichs-
partnern kann untersucht werden, wie gut Ludwigsburg im Kommunal-
vergleich steht.

Stadt Einwohner | B heken | o 100 Einwohner
Ludwigsburg 87.735 6 1049
Esslingen 91.869 3 901
Heilbronn 122.879 4 653
Pforzheim 119.781 4 635

Tabelle 5: Interkommunaler Vergleich der Bibliotheken'®

Tabelle 5 zeigt, dass die Stadt Ludwigsburg trotz der geringsten Einwoh-
nerzahl die meisten Bibliotheken besitzt. Die Anzahl der Entleihungen liegt
ebenfalls im héchsten Bereich. Zu beachten ist, dass der Vergleich nur
eingeschrankte Aussagekraft besitzt. Eine Analyse der Faktoren, die zu
diesem Ergebnis fihren ware zuséatzlich notwendig. Zur groben Einschat-

zung der Qualitat und Kundenzufriedenheit ist es dennoch geeignet. Die-

194v/gl. Pook/Tebbe, 2002, S. 102.
195 URL: http://www.statistik-bw.de [Stand: 15.08.2011].
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ses Beispiel zeigt, dass viele Daten nicht erst durch aufwendige Leistungs-
vergleiche erhoben werden mussen, sondern als statistische Daten vorlie-

gen und genutzt werden kdnnen.

4.2.1.3 Verdichtungsgrad

Um eine Informationsiberflutung zu vermeiden, ist eine bedarfsorientierte
Verdichtung der Daten im Planungsprozess erforderlich. Bei der Infor-
mationsmenge muss die Verantwortung und Zustandigkeit des Adressaten
bertcksichtigt werden. Grundsétzlich gilt, dass der Verdichtungsgrad der

Ubermittelten Daten mit jeder Hierarchieebene nach oben hin zunimmt.

) Groler L Oberste
| Verdichtungsgrad _‘ Fiihrungsebene

Mittlerer ‘ Mittlere

Verdichtungsgrad . - .
EsE Verdichtungsgrad ‘ Fiihrungsebene
2 RS =
h Kleiner 1 Untere

Verdichtungsgrad “ Fiihrungsebene

Abbildung 7: Verdichtungsgrad106

Wie in Abbildung 7 dargestellt, konzentriert sich die Informationstbermitt-
lung an die oberste Fihrungsebene nur auf die wesentlichen, steuerungs-
relevanten Informationen. Detailinformationen bleiben den mittleren und
unteren Ebenen vorbehalten. Die Fokussierung der Information wird in der

Literatur haufig als Berichtspyramide bezeichnet.'”

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Die Berichtspyramide (siehe Abbildung 8) fur die Stadtverwaltung Lud-
wigsburg gliedert sich in drei Stufen: Team- /Abteilungsleiter, Fachbe-
reichsleiter, Bargermeister/ Rat.

198 Quelle: modifiziert ibernommen aus Bahr, 2002, S. 82.

197vgl. Ebenda, S. 81f.
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Der Verdichtungsgrad der Informationen nimmt mit héherer Hierarchie-
ebene und Verantwortungsstufe zu. Der Rat und die Verwaltungsspitze
bendtigen stark komprimierte Sachverhalte, die Uber langfristige Entwick-
lungen der Verwaltung informieren. Durch Analysen und Kommentare
sollen die Erfolgsfakioren und Risiken aufdeckt werden. Bei Bedarf kdn-
nen Detailinformationen der unteren Hierarchieebenen eingeholt werden.
Die Fachbereichsleiter brauchen relevante Informationen zur mittelfristigen
Planung und Steuerung der Organisationseinheiten. Die Team- /Abtei-
lungsleiter erhalten einen operativen Bericht mit Detailinformationen. Die
Daten mussen sich fur kurzfristige Unternehmensentscheidungen eig-

nen.'®

Strategischer Bericht
Analysen,
Chancen/Risiken,

Gemeinderat Handlungsvorschldge

Verwaltungsspitze
N Taktischer Bericht
Budgetberichterstattung,

Fachbereichsleiter — Zielerreichung der
operativen Einheiten

Operativer Bericht

Team-/Abteilungsleiter _ Detailinformationen zur
kurzfristigen Steuerung,

Frahwarnindikatoren

Abbildung 8: Berichtspyramide1%®

4.2.1.4 Umfang und Inhalt

Einen guten Controllingbericht macht nicht die Menge, sondern die Rele-
vanz der Information aus. Eine groBe Anzahl an Informationen Uberfordert
den Empfénger und erschwert das Verstandnis. Dieses von Horvath be-
zeichnete ,Informationsdilemma“''® kann durch gezielte Informationsaus-

wahl vermieden werden. FUr die strategische Steuerung erfolgt die Infor-

198 v/gl. Bahr, 2002, S. 85f.
199 Quelle: modifiziert ibernommen aus Ebenda, S. 84ff.
119 Horvath & Partners, 2003, S. 245.
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mationsauswahl in der SWOT-Analyse, der Zielfelder-Methode oder wie in
Ludwigsburg in den Masterplanen. Eine Moglichkeit nur die Daten zu Uber-
mitteln, die fir die operative Steuerung relevant sind, ist mit Hilfe fest-
gelegter Toleranzwerte méglich.”'" Anhand einer ,Ampelsteuerung* oder
anderen Symbolen kann der Fokus des Adressaten auf die gréBten Ab-
weichungen gelenkt werden. Die Toleranzwerte kdbnnen in Kategorien ein-
geteilt werden, z.B. grin bei einer Abweichung von 10%, rot bei -10% und
gelb bei den Werten dazwischen.''? Tabelle 6 veranschaulicht, am Bei-
spiel des stadtischen Freibads, wie eine Ampelsteuerung aussehen kann.

Einnahmen 200.000 220000 10% ﬂ
Umsatzerldse 100.000 104 000 4% |:>
Besucherzahl 150.000 130.000 -13% l

Tabelle 6: Beispiel einer Ampelsteuerung!13

Der Inhalt der Berichte variiert in den einzelnen Hierarchieebenen. Die
Aufteilung erfolgt beispielsweise in Produktberichte, Produktgruppenbe-
richte, Produktbereichsberichte und Sammelberichte. Je nach GréBenord-
nung kdénnen mehr oder weniger Differenzierungsstufen bestimmt wer-
den." Die Berichte beinhalten vergangenheitsorientierten Daten, wie z.B.
Soll-Ist-Vergleiche und zukunftsorientierte Informationen, wie Zukunfts-
prognosen auf Grundlage von kumulierten Ist-Werten.""® Die Plan-, Ist-
und Prognose-Werte kdnnen durch Prozentangaben ergénzt werden.
Auch externe oder interne Vergleichswerte sowie Zeitvergleiche sind nitz-
lich, dirfen den Bericht aber nicht Uberlasten. Der Bericht ist kurz zu hal-

ten und Schwerpunkte sind auf wenigen Seiten zusammenzufassen. Bei

11 yvgl. Fachartikel, Controlling in der dffentlichen Verwaity , Anlage 10, S 80.
H2ygl. Fischer, 2009, S. 71.

13 Quelle: eigene Darstellung.

14 yvgl. Nau/Wallner, 1998, S. 203.

15 vgl. Bahr, 2002, S. 81.
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den Zielen gilt es Prioritdten zu setzen. Die Konzentration auf finf bis acht
Ziele ist sinnvoll."'® Auch die Kennzahlen und Indikatoren sollten maBvoll,
ohne viele Untergliederungen eingesetzt werden. Als Anhaltspunkt kann
eine ZielgrdBe pro Zielfeld angestrebt werden.'"”

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Flr die Stadtverwaltung in Ludwigsburg eignet sich zur Informationsfil-
terung das System mit der Ampelsteuerung. Technisch gelést wird die
Darstellung durch die Berichtssoftware, die diese Funktion besitzt.''® Die
Standardberichterstattung erfolgt nur flir ausgewahlte Produkte. Die rest-
lichen SteuerungsgréBen werden Uber Abweichungsberichte vermittelt.
Die Masterplanverantwortlichen berichten aus ihrem Téatigkeitsbereich und
geben die Informationen an die jeweils Ubergeordnete Ebene weiter. Die
Adressaten kénnen in gelbe und rote Bereiche eingreifen. Sobald der
Haushalt auf Produktbasis umgestellt ist, kann das System in drei Be-
richtstypen eingeteilt werden:

Produktberichte enthalten Daten zum Budgetvollzug und den Produkt-
zielen. Die Produktinformationen liefert u.a. die KLR. Darunter fallen Soll-
Ist-Abweichungen bei den Kosten sowie Mengenabweichungen. Die Kos-
ten kdnnen nach zahlungswirksamen Kosten, Teilkosten, erweiterten Teil-
kosten und Vollkosten differenziert werden. Eine Aufschlisselung nach
exogenen Kosten, die nicht vom Produkt oder dem Kostenstellenverant-
wortlichen beeinflussbar sind, und endogene Kosten, die beeinflussbar
sind, geben Auskunft ob ein Eingriff sinnvoll ist. Ob eine Abweichung nur
einmalig vorkommt oder strukturbedingt und deshalb langfristig ist, kann
anhand kumulierter Ist-Werte festgestellt werden.'"® Die Ergebnisse die-
nen als Frihwarnsystem und Prognose. Qualitatsdaten und Informationen

118 yvgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 90.
17vgl. Ebenda, S. 74f.

18 Siehe Kap. 4.3.2.

19 vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 204.
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zu Umsatzerlésen, Gewinn und Rentabilitdt sind nach Mdglichkeit dem
Bericht beizufiigen.'®°

Produktbereichsberichte beinhalten aggregierte Daten zu den Produkt-
gruppen und -bereichen. Aufschlisselungen der Produkigruppen oder -
bereiche mit Bezug auf die Globalsumme sowie Uberschussbetrdge und
Deckungsgrad sind Bestandteil der Berichte. Die Produktbereichsberichte
sollten nach der gréBten kumulierten Abweichung sortiert werden. '’

Sammelberichte geben Auskunft Uber die Globalsumme der Produktbe-
reiche, die Uberschussbetrage, die Deckungsgrade und die Vollkosten.
Auch hier wird nach der gréBten kumulierten Abweichung sortiert.'?* Des-
weiteren enthélt der Bericht eine Ubersicht zu den Spitzenkennzahlen,
Entwicklungen der wichtigsten Projekte und Vorschlage fir Steuerungsal-

ternativen.'?®

4.2.2 Berichtswege

Bei der Verankerung der Berichtswege innerhalb der Verwaltungsorgani-
sation missen die Sender und Empféanger der Berichte definiert werden.
Der Berichtsempfénger ist jeweils die ndchsthéhere FlUhrungskraft. Der
Sender ist die jeweils nachgeordnete Fiihrungsperson.'?* Fiir die Kommu-
nalverwaltung bedeutet dies, dass die Teams/Abteilungen, die Fachbe-
reiche, der Oberblrgermeister und die Beigeordneten in das Berichtssys-
tem eingegliedert sind. Auch der Rat und die Fachausschisse sind
Berichtsempfénger.

Der Berichtsweg wird durch die Organisationsform des Controllings be-
dingt. Im nachsten Kapitel wird die organisatorische Eingliederung der
Controllingabteilung thematisiert und anschlieBend in Kapitel 4.2.2.2 der

Berichtsweg und die Hierarchie erlautert.

120/gl. Bachmann,2009, S. 167.
121 y/gl. Nau/Wallner, 1998, S. 208.
122ygl. Ebenda, S. 209.

123y/gl. Bachmann, 2009, S. 167.
124\/gl. Pook/Tebbe, 2002, S. 74.
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4.2.2.1 Controllingorganisation

Das Controlling unterstiitzt mit Hilfe des Berichtswesens die Fihrungs-
ebenen bei der Entscheidungsfindung. Deshalb muss es sowohl zentral
bei der Verwaltungsspitze als auch dezentral bei den Fachbereichen an-
gesiedelt sein.'®® Das dezentrale Controlling ist in der operativen Ebene
angesiedelt. Vorteilhaft dabei sind die Nahe und damit die Akzeptanz der
Linie zum Berichtswesen. Der Zugang zu Informationsquellen wird we-
sentlich erleichtert. Das zentrale Controlling koordiniert die Fachbereiche
und ist das Bindeglied zwischen der Fihrungsspitze und der Verwaltung.
Die Informationstbermittlung an die Verwaltungsfihrung erfolgt schnell
und die ndtige Unabhangigkeit und Objektivitat zur Linie ist gewahrt.' In
einem mehrstufigen System, bestehend aus beiden Komponenten, wer-
den die Ergebnisse im zentralen Controlling gebiindelt und nach Filterung
der Prioritaten an die Flhrungsspitze geleitet. In einem einstufigen System
leiten die Fachbereiche die Ergebnisse direkt an die FUhrungsspitze wei-

ter 127

Modellgemeinde Ludwigsburg:

In Ludwigsburg wird das Controlling als Linienstelle im Fachbereich
Finanzen ausgefthrt. Dadurch sind die Akzeptanz und der Informa-
tionszugang in den Fachbereichen gesichert und die Entscheidungen in
der Linie begriindet. Jedoch besteht die Gefahr, dass der Finanzbereich
wegen Informationsvorspringen zu stark betont wird. Das Gesamtkonzept
des Controllings kénnte vernachléssigt werden, da keine Neutralitat zu
den ausfihrenden Stellen besteht. Eine Organisation als Stabstelle bietet
sich bei der GréBenordnung der Stadtverwaltung Ludwigsburg an.

Als Stabstelle hat der Controller eine herausgehobene Position und kann
seine Servicefunktion in allen Bereichen ausfihren. Die Nahe zur Verwal-
tungsspitze bietet eine bessere Informationsversorgung, einheitliche

Durchfiihrung des Gesamtkonzepts und Koordination der Fachbereiche.

125vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 135f.
126\/gl. Bahr, 2002, S. 21ff.
127vgl. Schwarting, 2005, S. 202.
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Allerdings ist es mdglich, dass aufgrund der Distanz zur Linie das Control-
ling weniger zur Entscheidungsfindung herangezogen wird und eine Infor-
mationsblockade entsteht. Deshalb missen zusatzlich dezentrale Control-
lingeinheiten in den Fachbereichen installiert werden, welche die Informa-
tion an das Zentralcontrolling weitergeben. Das mehrstufige System erfullt
zusatzlich eine Filterfunktion und vermeidet eine Informationstberflutung
der Fuhrungsspitze.'® Fir die Umsetzung des dezentralen Controllings ist
nicht unbedingt mehr Personalkapazitat erforderlich. Die Ansprechpartner
in den Fachbereichen kdnnen je nach Aufgabenumfang die Verantwortung
fir die Berichterstattung nach einer Aufgabenumverteilung Uberneh-
men.'® Die Controllingorganisation verandert sich im Lauf der Zeit. Zu
Beginn ist das Zentralcontrolling starker gefragt. Das System muss aufge-
baut, Richtlinien festgelegt und die Mitarbeiter sensibilisiert werden. Wenn
das Berichtswesen sich etabliert hat, kann die Verantwortung schrittweise
auf die Fachbereiche Gibertragen werden.'*®

4.2.2.2 Berichtshierarchie

Bei der Festlegung des Berichtsverfahrens muss entschieden werden, wie
viele Berichtsebenen zu installieren sind und in welchem Umfang der
Controller bei der Berichterstellung mitwirkt. Folgende Md&glichkeiten sind

gegeben:

= Die Vorgesetzten erhalten die Berichte direkt, ohne einen Umweg
Uber den Controller, von den Mitarbeitern

= Es wird eine zentrale Controllingeinheit installiert, welche die Rah-
menbedingungen der Berichterstellung festlegt und die Einhaltung
dieser kontrolliert. Unter Beachtung der Richtlinien berichten die
Mitarbeiter an die Vorgesetzten

128\/gl. Bahr, 2002, S. 23f.
129gl. Pook/Tebbe, 2002, S. 136.
130vgl. Mundhenke, 2002, S. 48.
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= Der Controller erhalt die Berichte der Mitarbeiter und leitet sie nach
Analyse der Schwerpunkte in verkurzter Form an die FUhrungs-

ebene weiter."’

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Der Berichtsweg in der Stadt Ludwigsburg kann wie in Abbildung 9 gestal-
tet werden. Fir die GrdéBenordnung Ludwigsburgs sind drei Berichts-
ebenen geeignet. Nach der ,Button-Up-Strategie® beginnt der Informa-
tionsfluss bei den Teams/Abteilungen und lauft Gber die Fachbereichs-
leiter zur zentralen Controllingeinheit. Nach Analyse der Abweichungen
werden die Sammelberichte an die Verwaltungsspitze und das politische
Gremium, jeweils mit Strategievorschlagen, weitergeleitet. Die Detailin-
formationen werden in jeder Stufe weiter verdichtet. Die Steuerung des
Prozesses erfolgt nach der ,Top-Down-Strategie® Uber Zielvorgaben. Die
Ziele beginnen in der obersten Ebene und werden nach unten hin immer

weiter in Teilziele aufgespalten.
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Fach-
ausschuss
: 4
+ :

Verwaltungsfihrung

(OberbUrgemmeister, Erster *
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Stabstelle Controlling e i
& S RlegIeVOrsc L8] RF_P,
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Abbildung 9: Berichtsweg der Stadt Ludwigsburg132

131 vgl. Kegelmann/Béhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 5.
132 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bachmann, 2009, S. 167.
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4.2.3 Erscheinungsweise

Die Erscheinungsweise des Berichts wird durch den Berichtszyklus und
den Berichtstermin bestimmt. Der Zyklus regelt den zeitlichen Abstand der
Berichterstattung, der Berichtstermin bestimmt den genauen Zeitpunkt der
Berichtsiibermittlung.’ Die Aktualitdt der Information ist ein Qualitéts-
merkmal. Der Bericht muss die Information zeitnah zur Verfligung stellen,
damit die Flhrungskrafte rechtzeitig auf die Entwicklungen reagieren kon-
nen. Bei der Abwagung kommt Schnelligkeit vor Genauigkeit."** Nichts-
destotrotz ist eine Informationsflut zu vermeiden. Deshalb ist grtndlich

abzuwagen wer, welche Information, wann benétigt.*®

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Wie in den vorhergehenden Kapiteln erwahnt ist es bei der GréBenord-
nung Ludwigsburgs sinnvoll ein mehrstufiges Berichtssystem einzufliihren.
Der Berichtszeitraum ist fir jede Berichtsart und Berichtsebene zu fixieren.
Bei Bedarf werden Bedarfs- und Abweichungsberichte unabhangig vom
festgelegten Zeitraum erstellt. Folgende zeitliche Einteilung ist empfeh-
lenswert:

1. Produktberichte an die Fachbereichsleiter: monatsweise
2. Produktbereichsberichte an das Zentralcontrolling: quartalsweise
3. Sammelberichte an den Rat und die Verwaltungsspitze: quartalswei-

Se.136

Die Zeitraume der Berichterstattung sollten nicht zu kurz festgelegt wer-

den, um den Arbeitsaufwand nicht unnétig zu vergréBern.

133 vgl. Weber/Schafer, 2011, S. 237.

134vgl. Kegelmann/Béhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 3.
135vgl. Weber/Schafer, 2011, S. 237.

136 vgl. Bachmann, 2009, S. 203.
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4.3 Umsetzung

Bei der Umsetzung des Berichtskonzepts stehen die Gestaltung und die
technische Unterstitzung im Vordergrund. Das Verstandnis und die Ak-
zeptanz der Berichterstattung werden wesentlich von der Aufbereitung der
Informationen geprégt. Kapitel 4.3.1 widmet sich der Frage, wie ein guter
Bericht auszusehen hat und bietet zum Abschluss ein Beispiel zur Veran-
schaulichung. Die Gestaltungsmdglichkeiten sind zudem abhangig von
dem jeweiligen EDV-System. Kapitel 4.3.2 erldutert die Mindestvoraus-
setzungen fir einen erfolgreichen Softwareeinsatz und setzt sich mit dem
ausgewahlten Softwareprogramm der Stadtverwaltung Ludwigsburg aus-

einander.

4.3.1 Darstellungsform

Controllingberichte werden in der Praxis haufig nicht zur Entscheidungs-
findung verwendet, weil sie nicht verstanden werden. In einem guten Be-
richt missen die komplexen Daten daher eindeutig und kurz prasentiert
werden, um den Berichtsempfanger nicht zu Giberfordern.”” Die Aufmerk-
samkeitsspanne des Lesers ist nicht groB genug, um alle Details eines
Berichts aufzunehmen. Die Aufmerksamkeit muss gezielt auf die wichtigen
Punkte gelenkt werden. Das beginnt bereits bei der Verteilung der Infor-
mation auf einer Seite. Im westlichen Kulturkreis werden Daten die oben
stehen wichtiger als unten und links wichtiger als rechts empfunden.
Wichtige Informationen missen auffallen und deshalb richtig positioniert
werden.”® In Abbildung 10 ist das Verhéltnis in Prozentangaben darge-
stellt.

Ein Controllingbericht besteht grundsatzlich aus einer Kopfzeile, einem
Tabellenteil mit Zielen und Vergleichswerten, Grafiken und Kommenta-
ren.”® Die Gliederung des Inhalts erfolgt ,Top-Down®, d.h. wichtige

137vgl. Pollmann/Rihm, 2007, S. 177.
138 vgl. Ebenda, S, 182.
139 vgl. KGSt, Bericht Nr. 8, 2004, S. 35.
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Informationen stehen am Anfang. Léngere Berichte sollten auf den ersten
Seiten eine kurze Zusammenfassung des Inhalts inklusive Verweis auf
Detailinformationen enthalten. In der Kopfzeile sollten Informationen zum
Sender, Empfanger, Berichtsthema, Zeitraum und Zeitpunkt enthalten
sein.

35 % 25 %

25 % 15 %

Abbildung 10: Aufmerksamkeitsverteilung14®

Forschungsergebnisse im Bereich der Visualisierung zeigen, dass eine
gute Darstellungsform dem Leser hilft, die Information besser aufzuneh-
men und zu verarbeiten.™' Eine Herausforderung ist die Auswahl der rich-

tigen Darstellungsform fiir die vorhandene Information.'*?

Tabellen kdnnen eine Vielzahl von Daten erfassen. Sie eignen sich fur die
Darstellung von Datenreihen und Entwicklungen, erzeugen allerdings
schnell den Eindruck von ,Datenfriedhéfen und demotivieren den Leser.
Grafiken wecken durch ihr Design das Interesse des Lesers und weisen
haufig eine gréBere Aussagekraft als Tabelle auf.'® Es existieren vier
Diagrammtypen: Linien-, Saulen-, Balken- und Kreisdiagramme. Alle wei-

teren Arten sind Abwandlungen dieser vier Typen.'** Kommentare sind

149 Quelle: modifiziert ibernommen aus Pollmann/Riihm, 2007, S. 183.

141vgl. Bassler, 2010, S. 94.

142gl. Ebenda, S. 46.

143v/gl. Weber/Schafer, 2011, S. 230.
144vgl. Pollmann/Rihm, 2007, S. 104.
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sinnvoll zur Angabe von Zusatzinformation. Sie sind im eingeschrankten

Umfang zu verwenden und knapp zu halten.

Bei der Erstellung von Tabellen und Grafiken gibt es einige wichtige Re-
geln:

= Zahlen dirfen maximal eine Lange von drei Ziffern haben,
ansonsten ist ein MaBstab zu verwenden.

= Farben sollten mit einem bestimmten Inhalt in Verbindung stehen
und Schwerpunkte setzen.

= Die Achsen bei Diagrammen mussen pragnant beschriftet werden,
die Skalierung muss in allen Berichten gleich bleiben.

= Zu viele Farben lenken den Leser ab.

= Symbole eignen sich gut zur Komprimierung des Inhalts (z.B. %
anstatt Prozent). Es sollten aber nur allgemein bekannte Abklrzun-
gen verwendet werden.

Das wichtigste Qualitdtsmerkmal eines Berichts ist sein Wiedererken-
nungswert. Was in der Wirtschaft als ,Corporate Design“ bezeichnet wird,
hilft dem Berichtsempfanger bei der Orientierung und Aufnahme der In-
formation. Der Bericht sollte deshalb ein einheitliches Layout aufweisen.
Dazu kénnen Farben verwendet werden, z.B. alle positiven Abweichungen
grin, alle negativen Abweichungen rot markieren. Gleiche Sachverhalte
mussen gleich dargestellt werden. Wenn eine bestimmte Form der Visua-
lisierung gewahlt wurde, muss diese grundsatzlich beibehalten werden,
um den Vergleich zu ermdglichen.'

145vgl. Pollmann/Riihm, 2007, S. 95/S. 128.
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

Modellgemeinde Ludwigsburg:
Tabelle 7 veranschaulicht musterhaft, wie ein Produktbericht der Stadt-
bibliothek aussehen kann.

stadthibliothek
Produktbericht
Berichtszeitraum: |01.03.2011-30.04.2011 Berichtszeitpunkt: 08.05.2011
Berichterstatter: WY Berichtsempfinger: KK
Strategische Ziele
Planung Status
Stabilisierung der hohen Nutzung Laufende Aufgabe
Auszbau der Kinderbibliothek Erreicht,
z. Zahlenteil
Qualitdts- und Leistungsziele
Planungszeitraum | Berichtszeitraum
B K Plan Plan I=t Abw. Abw. | Vergleichs-
emerkungen lahr April April absolut [in3% | Wert
Irm thr ZIElldEI Anzahl Voriahres.
wurde mit den Medien- §1.800 | 81.000 | 87419 | 5619 Jnres
zur Verfiigung . . wert
- einheiten
stehenden Mitteln
aus denVorjahren
i - Aktualisie-
der Medlenl.:u.a ualisie ag3 433 a7 a5
stand aktualiziert rungsgrad
und aufgestockt
Beratungs-
stunden 57 57 69 12 |21
Erwachsene/
Woche
Der Aushau der
Kinderhibliothek Beratungs-
schldgt sich pasitiv | stunde
= 20 20 26 7] 297
indenin den Kinderhib.
Prasenzzahlen Woche
nieder
Entleihungen | 450,000 | 150,000 | 181.100 | 31.100 | 21
Besucher 235000 | 78333 79162 829
W staltungszahl
i :FEI: . uc;-lg:za-l Veranstal Vel. mit
5 (=4 1| -
ist aufgrund von 20 13 8 5 40% | Nachbar-
Perzonalmangel tungen )
. gemeinden
ruckldufig
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Finanzziele
5 " Budeet " Hochrech Abw. Abwy.
emerkungen udgetansatz ochrechnung “bsolut %
Zuschussbud-
get ohne
-1.874.330 -1862273 12.057
Budgetrest
aus Vorjahren
Einnahmen 294510 294390 -120
Ausgaben
2.168.840 2156663 -12.177
Summe
Bedingt durch
Tariferhéhung
Personalaus-
werden durch 1.194.720 1219239 24519 | 2%
geringere Sach- gaben
ausgaben kom-
pensiert
sach- 974.120 937424 36696 | -4%
ausgaben
Budgetrest
. 100.000
aus Vorjahr
Zuschussbud-
get mit -1.974.330 -1862273 112.057
Budgetrest

Interkommunaler Vergleich: Anzahl der Entleihungen

Erldguterung:
v T | | |
= Pforzheim | | |
m T
-[-,g Heilbronn
= T | | |
o Ezzlingen
%n Ludwigszh | | | |
N
E udwigsburg | | | |
=
0 100 200 300 400 500
Anzahl der Entleihungen in Tsd.

Tabelle 7: Musterbericht am Beispiel der Stadtbibliothek146

4.3.2 EDV

Die Versorgung der Verwaltung mit Information kann mit Hilfe von EDV-
Instrumenten effizienter und standardisierter gestaltet werden.™’ Unter-
suchungen im privatwirtschaftlichen Bereich haben ergeben, dass die
Halfte der Unternehmen Berichte nur in elektronischer Form und ein

146 Quelle: modifiziert tibernommen aus Kegelmann/Bshmer/Willm&8a9, Gruppe 3, S. 8.

147vgl. Spraul/Oeser, 2004, S.166.
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

Flinftel Berichte in Papierform erstellt. In den restlichen Unternehmen
werden Berichte sowohl in Papierform als auch elektronisch vorgelegt.*®
Bei der Auswahl eines passenden Softwareprogramms ist darauf zu

achten, dass es

= in der Lage ist kritische Daten zu filtern und zu verdichten,
= Analysefunktionen und ein Frihwarnsystem besitzt,

= die Informationen grafisch und tabellarisch aufbereitet,

= die Daten zeithah wiedergibt,

= Moglichkeiten der fihrungsorientierten Weiterverarbeitung

= und eine Ubersichtliche und einfache Gestaltung hat.'*

Der Aufwand bei der Einfilhrung einer Berichtssoftware ist so gering wie
moglich zu halten. Deshalb sollte zu Beginn Gberlegt werden wie hoch der
Anpassungsaufwand an die vorhandene Hardware ist, wie lange die Ein-
fihrung dauert und wie groB der Schulungsaufwand fir die Mitarbeiter ist.

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat sich fur die Einfihrung eines ,Kom-
munalen Steuerungs- und Informationssystems” (KSIS) in Zusammenar-
beit mit dem Rechenzentrum Stuttgart entschieden. Die Datenbank des
Systems ist ProFis.Net der ProFis GmbH i.V.m Business Objects Werk-
zeugen der SAP. Ludwigsburg ist Pilotanwender und hat damit die Mog-
lichkeit bei der Konzeption mitzuwirken.'® Das Ziel von KSIS ist die
Reduzierung des Aufwands bei der Pflege der Masterplane und die
Zusammenfuhrung dieser mit den Finanzdaten. Daflr hat die Stadtver-
waltung einen individuellen Anforderungskatalog erstellt. Wichtige Funk-

tionen sind:

= Ausblendemdglichkeit von Spalten - dadurch kénnen die Masterplane
schnell in den Offentlichkeitsmodus umgewandelt werden und als

Ratsvorlagen dienen

148 \/gl. Weber/Schaffer, 2011, S. 230f.
149 vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 168.
150 prasentation KSIS siehe Anlage 11, S. 81.
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= automatische Aktualisierung der Ubersichtsblatter der Masterpléne

= unterschiedliche Ebenen in der Einstiegsmaske, sodass die Suche z.B.
nach Verantwortlichen, Zielen oder MaBnahmen méglich ist

= ein Besprechungsmanagement, das die Form der Tagesordnungen
einheitlich gestaltet und MaBnahmen automatisch auf die Tagesord-
nung setzt, sobald das Symbol auf rot springt

= die Mdglichkeit, Indikatoren in den Themenfeldern zu hinterlegen

= die Darstellung des Entwicklungstrends mit Symbolen (z.B. Ampel).

Nutzlich ware zudem die Visualisierung des Berechnungswegs der Kenn-
zahlen und Indikatoren. Die Definition dieser Werte ist nicht jedem Be-
richtsempfanger gelaufig. Der Berechnungsweg vereinfacht das Verstand-
nis und vermeidet unterschiedliche Interpretationen gleicher Kennzahlen.
AuBerdem sollten Ad-hoc-Berichte jederzeit abrufbar sein.

Auf dem Markt sind bisher wenige Programme, die auf die kommunalen
Belange zugeschnitten sind. Ausschlaggebend fur die Wahl dieser Soft-
ware waren die einfache Handhabung und die Mdglichkeit, die Berichte
ohne externe Hilfe zu erstellen. Fir die Stadt Ludwigsburg ist es ein gro-
Ber Vorteil, die Software nach eigenen Vorstellungen zu entwickeln.

Sobald die erforderlichen Informationen vorliegen, setzt die Controlling-
tatigkeit ein. Die ermittelten Abweichungen sind zu analysieren und
GegensteuerungsmaBnahmen einzuleiten. Dadurch entwickelt sich das
Berichtswesen vom reinen Informationselement zum Steuerungselement.
AnschlieBende Berichtsgesprache mit den Verantwortlichen sind wichtig.
Im Gesprach koénnen der Berichtsinhalt reflektiert, Auffalligkeiten be-

sprochen und neue ldeen entwickelt werden.
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg

4.4.1 Abweichungsanalyse

Die Abweichungsanalyse prift, inwiefern der ermittelte Ist-Wert vom an-
gestrebten Soll-Wert abweicht. Ziel der Analyse ist die Ermittlung der Ur-
sachen fiir Abweichungen.”™' Die Ursachen kénnen objektiver oder sub-
jektiver Art sein.

Objektive Ursachen:

= Preissteigerungen an den Beschaffungsmarkten: Die Preiserhd-
hungen an den Markten spiegeln sich in den Produkten wieder. Die
Nachfrage sinkt und geplante Umséatze kénnen nicht mehr erreicht
werden.

= Ubernahme zusétzlicher Aufgaben: Werden die Soll-Werte kurzfris-
tig nicht angepasst, fiihrt dies zu Abweichungen.

» Schadensfélle: Unvorhergesehene Ereignisse kénnen kosteninten-
siv sein.

Subjektive Ursachen:

= Fehler bei der Planung: Treten besonders haufig bei der Umsatz-
und Absatzplanung auf, da der Bedarf schwer zu analysieren ist.

» Organisatorische Mangel: Treten h&ufig in Form von langeren
Durchlaufzeiten und |6sen dementsprechend Kostenerhéhungen
aus.

= Mangelnde Qualifizierung der Mitarbeiter: Aufgrund von Nachbear-
beitung und verldngerten Bearbeitungszeiten werden Absatzziele

nicht erreicht. Die Qualitat sinkt durch erhohte Beschwerdezahl.'®?

Abweichungsanalysen sind aufwendig und erfordern ein strukturiertes
Vorgehen. Prioritdt haben Produkte mit der gréBten absoluten Ab-
weichung, das Verbesserungspotential ist hier am gréBten.

Zu Beginn der Analyse sollte ermittelt werden, ob es sich um eine
Mengen- oder Kostenabweichung handelt. Mengenabweichungen haben

151 vgl. Kiipper, 2008, S. 227f.
152 gl. Bachmann, 2009, S. 154f.
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oft externe Ursachen, die nicht beeinflussbar sind. Kostenabweichungen
mlssen genauer betrachtet werden. Es muss festgestellt werden, um
welche Kostenart es sich handelt. Unterschieden wird in fixe oder variable
Kosten, Einzel- oder Gemeinkosten und primare oder sekundare Kosten.
AnschlieBend werden die Ursachen analysiert. Die Konsequenz der Analy-
se ist je nach Ergebnis die Erweiterung oder Reduzierung der Leistung.
Dazu kdnnen die entscheidenden Einflussfaktoren, wie

= der Umfang
= die Haufigkeiten
= der Verteiler
» die Qualitat oder
» die Organisation

angepasst werden. Kommunale Leistungsvergleiche oder Wirtschaftlich-

keitsanalysen kdnnen zusétzliche Ideen liefern.'®

Modellgemeinde Ludwigsburg:

Die Analyse in Ludwigsburg muss nicht nur im Zentralcontrolling erfolgen.
Kommentierungen bei der Berichterstellung in der operativen Ebene un-
terstitzen die Analysearbeit. Der Berichterstatter sollte bekannte Ur-
sachen fur Planabweichungen hinzufigen und MaBnahmen vorschla-

gen.'®

Die Abweichungsanalyse der strategischen Berichterstattung auf Grund-
lage der Masterplane kann mit Hilfe der Indikatoren erfolgen. Die an-
gestrebten Ziele kbnnen gemessen und Abweichungen festgestellt wer-
den. Das Vorgehen bei produktorientierten Berichterstattung soll beispiel-

haft anhand des Produkts ,Baugenehmigung“ veranschaulicht werden.

Annahme: Bei der Produktmenge wird eine Abweichung von 5 % fest-
gestellt. Im letzten Quartal wurden 30 Antrdge weniger als geplant gestellt.

153 vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 212ff.
154vgl. KGSt, Bericht 8, 2004, S. 60.
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Als erstes stellt sich die Frage, ob die Abweichung saisonal bedingt ist,
eine gesetzliche Anderung als Ursache hat oder auf Verénderungen der
Wirtschaft zurtickzuflihren ist. Werden veranderte Strukturen festgestellt,
sollte die Anpassung der Planzahlen erfolgen.

Als nachstes werden die Personalkosten betrachtet. Mdglicherweise ist
weniger Personal notwendig, da die Fallzahlen ricklaufig sind. Es ist zu
Uberlegen, ob Personal in andere Arbeitsbereiche umgesetzt werden
kann.

Die Sachkosten sind ein weiterer Punkt. Bei einer Kostenerhéhung ist zu
ermitteln, ob die Preiskosten aus externen, nicht beinflussbaren Griinden

gestiegen sind oder ineffizienter Ressourcenverbrauch die Ursache ist.'®

4.4.2 Berichtsgesprach

Im Anschluss an die Berichterstattung sind Berichtsgesprache mit den Be-
richterstattern, Berichtsempféangern und dem Controlling empfehlenswert.
Grundlage der Gesprache sind die Schlussfolgerungen aus den Berichten.
Die Gesprache dienen der Vorbereitung von Entscheidungen. Gemeinsam
sind Ursachen fiir Abweichungen und Lésungen zu klaren.'®® Im Gesprach
kann auBerdem der Informationsbedarf konkretisiert und neue ldeen und
Ziele entwickelt werden. Im Idealfall sind die Gesprache als Standard-
instrument installiert und fest im Arbeitsablauf verankert." Im Voraus ist
eine gute Vorbereitung und Strukturierung des Gesprachsinhalts notwen-
dig. Wichtig ist, dass das Berichtsgesprach mit genauen Vorgaben endet,

die bis zum nachsten Termin zu erfullen sind."®

155 vgl. Wallner/Nau, 1998, S. 213f.
156 \/gl. KGSt-Bericht 8, 2004, S. 63f.
157vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 81.

158 \v/gl. KGSt, Bericht 8, 2004, S. 64.
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Modellgemeinde Ludwigsburg:

In der Stadtverwaltung muss die Form der Gespréache festgelegt werden.
Grundsétzlich gibt es zwei Mdglichkeiten, entweder das Gruppengesprach
oder das Einzelgesprach.

Das Berichtsgesprach in der Gruppe kann beispielsweise in die regelma-
Bigen Besprechungen der Team- /Abteilungsleiter und Fachbereichsleiter
eingebaut werden. Da auch kritische Punkte angesprochen werden, ist
eine offene Kommunikationspolitik nétig. Das Einzelgesprach kann z.B.
zwischen Fachbereichsleiter und Team- /Abteilungsleiter mit Unter-
stitzung des Controllings stattfinden. Dabei kénnen Spezifika der Ab-
teilung und individuelle Forderungen naher betrachtet werden.'™®

Fir die Stadtverwaltung Ludwigsburg empfiehlt sich das Gruppengespréach
als Plattform fur die Berichtsgesprache, da die Einzelgesprache zeitauf-
wandig sind. AuBerdem kénnen sich ldeen der Gruppenmitglieder als
hilfreich erweisen. Zusatzlich kann fir die Beteiligten ein Feedbackbogen
konzipiert werden. Darin kénnen sie individuell Kritikpunkte zum Inhalt,
Aufbau und Zeitpunkt der Berichte auBern.

159 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 81f.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Einfihrung des Berichtswesens soll in Ludwigsburg die Transparenz
und die Informationsversorgung der FUhrungskrafte verbessern und die
Entscheidungsfindung erleichtern.

Ludwigsburg hat sich far eine schrittweise EinfiUhrung unter Bertcksich-
tigung des Reformprozesses entschieden. Zunachst wird die Berichter-
stattung auf Basis der Masterplane erfolgen. AnschlieBend werden die
Masterplane um die Produktplane und Finanzdaten erganzt. Der
Zwischenschritt bietet den Vorteil, dass die Beteiligten einen Eingewdh-

nungszeitraum haben.

Far die GréBenklasse Ludwigsburgs ist ein mehrdimensionales Berichts-
wesen mit zentralen und dezentralen Controllingeinheiten geeignet.
Wichtig dabei ist die richtige Positionierung des Zentralcontrollings. Eine
Stabstelle ist aufgrund der Nahe zur Fihrungsspitze vorteilhaft, gleich-
zeitig schafft die Distanz zur Linie einen besseren Uberblick. Fiir Ludwigs-
burg empfiehlt sich die Festlegung der Beteiligten in Team- /Abteilungs-
leiter, Fachbereichsleiter, Verwaltungsleitung und Rat bzw. Ausschuss.
Die Stabstelle koordiniert den gesamten Prozess der Informations-
erstellung. Die dezentralen Einheiten liefern die notwendigen Daten. Der
Informationsfluss beginnt in der operativen Ebene. Im Verlauf werden die
Informationen regelmaBig verdichtet bis die Fihrungsspitze schlieBlich ein
Set aus den steuerungsrelevanten Daten der Gesamtorganisation erhalt.
Die Standardberichterstattung erfolgt nur fir ausgewéahlte Produkte, die
restliche Informationsversorgung basiert auf Abweichungsberichten.
Dadurch ist gewéhrleistet, dass nur relevante Informationen in den Berich-
ten aufgenommen werden. Zusatzliche Informationen kénnen jederzeit ab-

gerufen werden.

Controllingberichte sind Neuland fir die Fihrungskrafte in Ludwigsburg.
Der Umgang mit dem komplexen Datenmaterial muss gelbt sein. Zur Er-
leichterung des Verstédndnisses kdnnen eine Ubersichtliche Darstellungs-
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form und ein einheitliches Layout beitragen. Technisch unterstitzt durch
die Berichtssoftware wird die Aufmerksamkeit mittels Ampelsteuerung auf
die gréBten Abweichungen gelenkt. Der Einsatz von Tabellen und Grafi-
ken ist zu empfehlen. Kommentierungen des Zahlenmaterials helfen dem
Leser die Problempunkie und Ursachen fur Abweichungen zu verstehen.
Bei gleichbleibender Reihenfolge, Form und Farbwahl fallt dem Berichts-
empfanger die Orientierung leichter.

Das Controlling ist auf die Unterstiitzung der Beteiligten angewiesen.
Inhalt und Umfang richten sich nach dem Informationsbedarf der Berichts-
empfanger. Nach der Informationsibermittiung missen regelmaBig Be-
richtsgesprache durchgefuhrt werden. Ein Feedback ist wichtig, um den
Erfolg des Berichtswesens zu sichern. Um den Zeitaufwand zu verringern,
kénnen in Gruppengesprachen und mittels Fragebdgen Abweichungen
analysiert und Zielsetzungen Uberarbeitet werden.

Auf die Verwaltung in Ludwigsburg kommen groBBe Veranderungen zu. Der
Nutzen eines Berichtssystems ist in Literatur und Praxis unumstritten.
Trotzdem st6Bt es immer wieder auf mangelnde Akzeptanz und wird von
den Mitarbeitern als Kontrolle und ungerechtfertigter Zeitaufwand empfun-
den. Hilfreich ist eine frihe Einbeziehung der Fihrungskrafte in den Pla-
nungsprozess und die Sensibilisierung der Mitarbeiter. In Schulungen und
Workshops kdnnen die Beteiligten insbesondere mit dem EDV-System
vertraut gemacht werden. Weiterhin muss das Berichtswesen nach erfolg-
reicher Einflhrung einem Qualitdtsmanagement unterliegen. Jahrlich sollte
das Controlling Uberprifen, ob tatsachlich Verbesserungen erreicht wur-
den und der Aufwand gerechtfertigt ist."®

Das Vorgehen in Ludwigsburg ist sehr vielversprechend. Ein groBer Er-
folgsfaktor ist die Unterstlitzung der Flhrungsspitze. Das Projekt ,Einfuh-
rung eines Berichtswesens® wird vom Burgermeister vorangetrieben und
starkt die Position der Projektteilnehmer. AuBerdem hat Ludwigsburg bei

der Bedarfsermittiung und Zielformulierung ein birgernahes und sehr

180 v/gl. Briickmann/Walther, 1997, B 2.9, S. 28.
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fortschrittliches Konzept gewahlt. Die Verwaltung sichert damit Akzeptanz
in der Bevolkerung und der eigenen Organisation.

Die finanzielle Lage der Verwaltung kann durch Berichtswesen alleine
nicht verbessert werden. Jedoch ist es in Zeiten knapper Finanzmittel und
steigender Anforderungen wichtig, Schwerpunkte zu setzen und diese
konsequent zu verfolgen.'®' Der Weg fiir eine zielorientierte und effiziente
Steuerung ist in Ludwigsburg geebnet. Der wichtigste Schritt, die ver-
anderte FUhrungsphilosophie bei den Entscheidungstragern, ist erfolgt.

161 vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 163f.
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Anlage 1: Ubersicht tiber die Haushaltsdaten der Stadt

Ludwigsburg

Einige Daten fiir Ludwigshburg

* B7.592 Einwohner

* 20 Schulen mit insgesamt rd. 10.000 Schilern

* 458 stddtizche Kindergartengruppen mit 1.064 Betreuungsplatzen

* Betreuungsquote Kinder unter 3 Jahren: 25%
* 11 Sporthallen, 11 Turnhallen, 10 Mehrzweckhallen, 24 Sportplatze

* 4 Hallenbader, 1 Freibad

* 250 Straenkilometer

* 232 ha Grinfldchen mit 28.600 Bdumen

* 1.350 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Stadtverwaltung (bei rd. 990 Stellen)

* 123 nichistadtische Kindergartengruppen mit 2.408 Betreuungsplitzen

* 5 grofie Veranstaltungsstétten (Arena, Forum, Musikhalle, Karlskaserns, Scala)

Quelle:

Die wichtigsten Haushaltsdaten

Haushaltsvolumen:

Verwaltungshaushalt
Vermégenshaushalt

Gesamtbetrag der
Verpflichtungsermachtigungsn

Schuldenstand zum 01.01.2011
(inkl. Eigenbetrigl)
vargezehene Tilgungen in 2011

Zufihrungsrate zum
Vermdgenshaushalt

Steueraufkommen:

Grundsteuer (A und B)
Gewerbesteusr

zonstige Steuern (Hunde-, Vergnigungssteuer)

Anteil an der Umsatzsteusr
Anteil an der Einkommenssteuer

Hebesatze: (in % d. Steuermesshetrags)

Grundsteuer A
Grundsteuer B
Gewerbesteusr

319.850.550 €
285189950 €
34 BE0G00 €

9.951.000€

39884 825 €

596.800 €

- 4949650 €

13.395.000 €
62.000.000€
1.835.000 €
6584 000€
34.582.000¢€

360 %
360 %
360 %

Kurzlbersicht Gber den Haushalt 2011, S. 2, Online im WWW unter URL:
http://www.ludwigsburg.de/servlet/PB/show/1288914/Kurzbersicht.pdf
[Stand: 02.07.2011].
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Nachtragshaushaltssatzung der Stadt Ludwigsburg

fur das Haushaltsjahr 2011

Aufgrund der §§ 79 und 82 der Gemeindeordnung fir Baden-Wirttemberg in der Fassung vom
24.07.2000 (GBI. 2000 S. 581) hat der Gemeinderat am 27.07.2011 folgende

Nachtragshaushaltssatzung

flir das Haushaltsjahr 2011 beschlossen:

$1

Haushaltsplan

Der Haushaltsplan flr das Haushaltsjahr 2011 wird durch den Machtragshaushaltsplan wird wie folgt
geandert: Es erhdhen bzw. vermindern sich

(1)

die Einnahmen und Ausgaben

des Verwaltungshaushalts jeum+)  9.180.050 EUR auf
des Vermoégenshaushalts jeum -} 1918100 EUR auf
der Gesamtbetrag der vorgesehenen

Kreditaufnahmen fir Investitionen

und InvestitionsforderungsmaBnahmen

(Kreditermachtigung) unverandert
der Gesamtbetrag der
Verpflichtungsermachtigungen um +) 2.094 500 EUR auf

294.370.000 EUR
32.742.500 EUR

O EUR

12.045.500 EUR
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Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen [Stand: Juli 2011].

Quelle
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Anlage 2 Planerin: Fachzeitschrift fur Stadt-, Regional- und Lapdesing

STADT- UND VERWALTUNGSUMBAU LUDWIGSBURG

Eine Kommune auf dem Weg zur nachhaltigen Stadtentwicklung werner Spec

fines der entscheidenden strukiurelien Defizite in det poli-
tischien Prais ist, dass man viel zv oft auf Probleme situativ
reaciert und angesichts eines akuten &ifertlichen Erwar-
tungsdnucks versucht, auerhalb von Gesamistrategien 2
siner raschon Lésung 2u kommen. Darunter [eidat nicht aur
die inhaltliche Eifizienz von MaBnshmen, sondern es geht
auch der Blick fur die Angemassenheit baw. Tinznzpoliti-
sche Friofiserung von MeSnahmen vericren, Der Gasemi-
bilck 2uf cie Summe politischer Ziele und MaBnzhmen und
die Moglichkeiten und Grenzen Ger &ifentilchen Finanziex
sungssysteme findet, so erntchternd oder erschreckend es
klingen mag, im Regelfali nicht statt.

Dics ist zwar nachvctiziehbar, weil dffentliche Aufaaben
ungleublich vielschichtio gewiarden sind. Das daraus resul-
tlerende Speziallstentum in der administrativen und politi-
schen Praxis versucht folglich mit mieist dberzeugencen Ar-
qumenten, méglichstvisle finanzielie Ressourcen als unver-
Zichtbare Zukunftsinvestitionen SUr ibr™ Politikield zu rekia-
mieran. Dadurch wachst der Teil difentlicher MaBnahmen,
der scheinbar steuer-, fakusch ater schuideniinanzien sl

Der Gferliche Protest gegen dieten bedenkiichen Um-
stand regt Sich nur deshall viel zu 2bgeriich, weali gie Be-
{roffenheit nicht in det autigen Geperation, sandern in der
Kinftigen liegt, die noch nicht &inschaizen xann, was sigin
der Zukunit ervartet. Wir jebee in dén Sfientlichen Syste-
men nicht im Ausnanme-, sendern feidzr im Regelfall Goer
unsare Yerhahnisse Well integrative Gesamtansatze fehien,
lelden wir haufig an ciner suboptimaten Effizienz der An-
strenguagen, wie 2. B. im Bildungsbereich:

NACHHALTIGE STADTENTWICKLUNG

vor dissem Hintergrurd geht es darum, Wegwan einer eher
reaktiven Pofitikgestaltung hin 24 einer sk vorausschiau-
enden zu kemmen. Fsait, fachlich-separaiistisches Denken
4 Gberwindea und stattdassen unterschiedlichste offentl-
che Aufgabenielder Goerali dort zu verzznnen, Wwo dadurch
die Wirksamkeit der MaBnahmen verstarkt werden Kann,

Durchsentagende Efoige in der Bildungspolitic wird man
beispielsieige nur-dort naben, wo sicht nur die quantitat-
ven und quslitativen Angebote an Kindertagesstatten und
Schulen yeschaffen worden sind. Es sind teitwelse paraliel
tietareifende swsdtebauliche Versnderungen notwendia, dar
Goer minaus Kuitur- und integrationsarbet, um tragféhige
Suzialststuran zy emeichen. Gleichzeitiy wire s aber straf-
lich, stadiebauliche Ver#nderungen ohne Energiekonzent,
ching Linkettung In eln Mobilitatskonzept cder ohne die Fra-
ge araugetien, wie sich die WahnbedCrfnisse kilnfigange-
sichts des gemografischen Wandels verendern.

Daneben ist es unverzichibar, wesentiich starker iz bis:
lang das Wissan und die tethodenkompetenz der Zivige:
selischaft zu autzen und diese auf dem Weg 2u unterstiit-
zen, wieder menr Eigenverantwentung zu Ghermebmen,
Nur 5o wird 85 mighch sein, vor der eniibersehbaren Wahl
und Folitisnidigkeit sowse ger vorhsrrschenden Konsurm:
mentalitet sffentlicher Disnsieistungen wisder wegzukom:

mmien Und den Teulelskreis Ger Generationenungerechtigieit
2u durchbrechen,

GIBY ES PATENTREZEPTE

Der Weg 2u nachhaitigen und inlegrativen Gesamtsirategi-
en mit horgerschaftlicher Betelligung ist so eigen und n-
verpechselbar wie deas jewells besondere Profil einer Kem-
mune und die Individuaiitgt der hendelnden fersonen: Die
Dyramik von Inrevationan jebt allerdings immer vam Aus-
tausch der jdeen und Ediahrungen. Peshaln wird hiar ein
Ludwigsturger Weg geschildert, in den eigene ideen und

Erfahrungen ebenso eingeflassen sind, wie viglfache Edah-

rungen aus dem Austzusch mit %ollegen aus dem In- g

Austand, Dabei ist zu beachten, dass wir Uber keinen ad-

geschigsseren Losungsansatz verigen, sondern wig ey

auf einem Weg sind, der von sténdigern Hinzulernar ge-

oragt ist. Aliercings ldsst sichy schon heute festsighen: Unse-
6 durchate hohen Enwartungen an sin Entwickisngskon-
zept fir die Gesamtszot, das stharictweice fir glle Siaditel~
le konkretisiert unc sehr eng mit der Burgerschaft erarbel-
et wird, sind in der Praxis weit Ubertraffen worden,

STADTUMBAL UND YERWALYUNGSUMBAL

Unser im Jahr 2604 begennener \Weg hat mit der Leipzig-
Charta und der nationalen Stadientwickiungsstrategie eine
véllig naue Dimension bekorimen. £ ist Gepragt von gro-
Ren Anstrergungen in Vanwaitung, Politk und Borgerschaft,
weil atie wesentlichen Politikfelder eirschlieBlich der nach-
haltigen Fnanzen peraliel aufgearbaitet worden sing. Gleich-
zeitig ist 85 faszinierend zu erfahren, welche innere Logik
sich aus ganzheitiichen Politikansatzen entwickelt: Frithere
tinzelentscheidungen sind nun einzelae Mosalksteine einés
Gesamihildes, Fachliche Losungsansatze gevannen an Trans:
parenz in der Sreite, und zwer in dev Verwelturg genausd
wie in der Pohitik,

Wissen urd Erfahrungen aus der Blrgerschaft stelien
eine unglaublichz Berelcherung dar, und allen Unkznrufen
zum Trotz wichet in der Gesellschaft die Bereitschaft, sich
zuy epgagieren und Verantwornung zu abernahmen. Eigen-
Iniiative wirkt einem hohen affeatiichen Ressoultemaes:
brauch enigegen und Torcert den gesalischaftichen Zusam:
rmenhait. Die zoiet erkennbare Uberbetonung def Ingfd:
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Anlage 2 Planerin: Fachzeitschrift fur Stadt-, Regional- und Lapdesing

dualitst weicht einer neuen Qualitat biirgerschaftlichen
Germeinsinns.

Besonders spannend ist die Frage der 6ffentlichen Fi-
nanzen. Die bisherige Leitides bestand darin, dass Vertei-
lungsspielrdume je nach Konjunkiur gréBer, kleiner oder
gar nicht vorhanden waren. Politikspielraume ergaben sich
demnach aur im Rahmen von Stevermehreinnahmen, an-
sonsten durch wachsende Verschuldung. Jetzt wachst die
Erkenntnis, dass auch ohne konjunkturellen Hardlungs-
druck die Aufgsbenerftllung strukturell verandert werden
muss. Das heldt: Wir missen den Ressourcenverbraich sen-

Methotlk bilrgerschaftliche Beteiligung

ken und die Ertrapskraft der Haushalie stirker, wir radissen
Spietrsume schaffen und die Verschuldung abbauen, Die
dramatischen Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf die
Haushafte belasten natirlich auch eine so ausgerichtete
Haushaltspolitik. Umgekehrt wird gerade in dieser Finanz-
krise, die sich in einigén europaischen Lindern bereits zur
Staatskrise entwickelt hat, umso klarer, dass es zu nachhal-
tigen und integrativen Politikansdtzen it hoherer Effizienz
und geringerem Ressourcenverbrauch keine Alternative
gibt.

Wichtig ist, clesen Politikensatz in der Verwaliungsor-
ganisation als Querschnitteaufgabe horizontal zu vernet-
zen. Dazu gehodren Masterpline. und Ziglindikatoren sowie
Methogenkompetenz und politische Akzeptanz bei der biir-
gerschaftlichen Beteiligung. Der ndchste Schritt ist die star-
kere vertikale Vernetzung nachhaltiger Pelitik von der kom-
munaien [ber die staatiichen bis zur europaischen Ehene,

DAS STADTENTWICKLUNGSKONZEPT :
Der Start erfoigte im Jahr 2004 mit einern Grundsatzbe-
schiuss des Gemeinderass, Jener war jedoch nicht frei von

dem Unbehagen Uber die Folgen fiir das Gremium, wenp
die Verwaitung einen Weg mit intensiver blrgerschafdiche.
Bateiligung geht: Wiirden von Interessengruppen politische
Positionen sufgebaut, von denen man nur schwer herun.
terkornmt? Werden die Gestaliungsspielraume ung die Yer-
antwortung des Gemeinderats durch einen solchen Prozess
eingeschrénkt? Am Anfang stand deshalty die Vertrauens-
arbeit: Der Gerneinderat ist und bleibt das gewahite Haupts
organ der Gemeinde, er wird zu allen Veranstaltungen ung
Projekten der Birgerschaft eingefaden, um das Geschehen
verfolgen zu kénnen,

Borgerschantichas
Engagement
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Einer Offentlichen Auftaktveranstaliung mit 200 Biirge-
rinnen und Blrgern folgte schon bald eine Zukunfiskenfe-
renz im September 2005 mit rund 100 ausgewahiten Teil-
nenmern, die einen repraseniativen Querschnitt der Revoi-
Kerung darstellten. Ein Gremium wiahite die Bewerber nach
verschiedenen Kriterien aus, Ziel war, eine groBe Bandbrei-
te in der Altersstrukiur, eine Ausgewogenneit zwischen
mannlichen und weiblichen Tailnehmearn sowie Einheimi-
schen und Migranten zu erzielen. Hinzu kamen Vertéeter
aus Sport, Kultur, sozialern und kirchlichern Bereich, auch
Arbeitnehmar und Acheitgeber waren dabel;
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Wichtiger Erfolgsfaktor war eine eigene Kieine Ge-
schaftsstatle fUr gie Prozesssieuerung mit zwei versierien
tiitacbeitern aus dem FUhrungsnachwuchs, sodass nur
punktueil sine Unterstitzung von auBen erforderlich war,
Aus den Ergebnissen der Zukunfiskenferenz wurden eff
kommunale Themenfelder definiert: Attraktives YWaohnen,
Bildung und Betreuung, Wirtschaft und Arbeit, Mobilitat,
Zusammenieben von Gensrationen und Nationen, Leben-
dige Innenstadt, Vitale Sia ttelle, Energieversorgung, Kul-

turetles Leben, Vielfdltige Sportangebete, Grin in der

Steot
Welterentwickiung Beschluss ger Leii-
dar siraiegischen séfze und Ziele in
Ziels 13 Thernenisiden
& : Umsetzung
Srafung et durch STK-
ortiichen Situation Masteraline
Berichierstaliung und
Evaluiniung {indikstorer)

Managementsystem zum Stadtentwickiungskonzept Ludwigsburg

2 X g R
Arbeitsoruppen Zukunftskonferenz

Parailel installierte dis Vanwaltung Arbeitsgruppen, die
gemeinsam mit externen Fachleuten mehrere Themen be-
arbeitetan: Fragen veranderter Wohnbedurinisse infolge
des demografischen Wandels, ein Gesamtverkefirskonzept
mit Individualverkehr, OPNV, Rad- und FuBwegekonzepte,
atiraktivere Einrelhandelsstandorte in innenstadt und Stact-
teilen, die qualitative und guantitative Erhdhung der Ange-
bote an Kindertagesstaiten und Schulen, die Weiterentwick-
ung des Wirtschafts-, Film- und Medignstandorts ung erste
Grundlagen fUr ein Gesamienergiekonzept. Resch wurde in
dieser Zeit der Diskussionen um den Verkauf kommuneler

Wohnungsbestinde deutiich, dass ein igenes Wohnbau-
unternehmen ein wichtiges !nstrument zktiver Stadient-
wicklung ist und unter keinen Umstanden verduBeri wer-
den darf, ja im Gegenteil -eher gestarkt wercen soilte,

Im Fruhjahr 2006 foigte die néchste Zukunfiskonferenz,
in welche die ersten Ergebnisse aus den Arbeitsgruppen mit
exlernen Fachleuten einflossen. Gemeinsam wurden auf
gieser Grundiage Leitsatze, sirategische Ziele und Malnan-
men definiert. Den Teilnehmern wurce bei allen Veranstal-
wngen vermitielt, dass keing ashschiieBenden Konzepte,
sondern Beratungsvorschlage flir den Gemeinderat erarbei-
tet werden, in gessen Kompetenz die Entscheidungen lie-
gen. Die Teilnahme von Vertretern des Gemeinderats bei
allen Projekten sorgte fir Transparenz und wachsendes Ver-
trauen. Der Gemeinderat erkannte die erheblichen Vorteile
darin, Ideen ung Alffassungen der Burgerschait bereits im
Vorfeld von Entscheidungen zu kennen. Stets haben wir
den Vertretern cer Birgerschaft aber auch vermittelt, dass
es nicht um , Weihnachiswunschiisten™ gehe, sondern im
Interesse gengraticnengerechter Finanzen durchzus auch
darum, Verantwortung fiir einen machbaren Teil bislang
ausschlieBiich éifentlich finanzierter Aufgaben zu Gberneh-
men. Dies hat belspielsweise cazu gefihrt, dass heute nicht

mekr hauptamtliche Mitarbeiter der Stactverwaltung Seni-
orenbageanungsstatten betreiven, sondern aktive Senioren

mit einem stadtischer Zuschuss - mit groBem Erfolg! Stadt-
tweiibibliotheken gingen auf neugegrindete Vereine suf der
Basis ehrenamifichen Engagements Gber.

Erfolgsfaktor fiir das zwischenzeitlich stark gestiegene
Bilrgarengagement war ein bereits im Jahr 2004 geschaffe-

" ner Fachbergich flur birgerschaftliches Engagement, der die

optimalz Verzshnung von Haupt- und Ehrenamt sicher-
stells. Lim eine strukiurierte Steuerung des Prozesses und
der Arbeit innerhalb der Verwaltung sicherzusteiien; haban

67



Anlage 2 Planerin: Fachzeitschrift fur Stadt-, Regional- und Lapdesing

Quelle:

wir Masterplahe geschafien, die die Leitsétze, die sirategi-
schen Ziele sowie die operative Umsetzung erizssen. Um die
Wifirkung der MaBnahmen messen zu konnen, wurder rund
60 Indikatoren erarbeitet ~ hinreichend differenziert, aber
noch Gberschaubar im Umfang. Neben den themenbezo-
genen Masterplénen wurden drei weitere erarbeitet: fiir die
Ha‘ushaiiskonsolidierung mit Zielen fiir einen generaticnen-
gerechten Haushalt, fur den Ausbau der interkommunalen
Zusammenarbeit und for birgerschaftliche Projekie:
Zwischenzeitlich wurde deutlich, dass es einer konkre-
ten Ausformung des Gesamtstadtentwickiungskonzepts flir
jeden einzeinen Stadtieil bederf. 2007 fand deshalb die
erste Auftaktveranstaltung fir ein Stadtteilentwickiungs-
konzept (STEP) statt, bel der die Methoden der Zukunfts-
konferenzen jetzt auf den Stactieil angewendet wurden.

stand aus dem Stadtentwicklungskonzept eine Dynamik,
die zu einer Aufbruchstimmung fohrte. Die Tellnehmer die-
ses Prozesses nahmen wahr, dass die Zukunftskonferenzen
keine Strohfeuerwaren, an deren Ende gedruckies Papier
im Nirwana volier Schreibtischschubladen landet. Spirbar
war stets, dass kein Anspruch daracf bestand, alle |deen
umzusetzen, stattdessen eine intensive Auseinanderset-
zung mit den Ergebnissen. Wichtig war es, vor allem die
prioritaren MaBnahmen, bei deren ein hohes MaB an Kon-
sens zwischen betsiligten Blrgem und dem Gemeinderat
kennzeichnend war, schrittweisa umzusetzen. Paraliel wur-
de die Haushaitskonsolidierung mit Zislen varangetrieben,
die im Sinne generationengerechten Handelns deutiich Bber
die gesetzlichen Mindestanforderungen hinausgehen und
die laufende Ertragskraft steigert.

Leitung der Verwaltung: Oberblrgermeister Werner Spec

Dezernat |

Dezernat il Dezernat lil

Wirtschaft, Kultus, Verwsltong

Bildung, Sport, Soxiales Beuen, Technik, Umwell

Cherblrgermeister
Werngr Spes

Ersicr Bilrgermeister
Konrad Seigiried

Blrgermeister
Hane Schmid

Referat Rashnaitige
Sladtentwickivag

Leflusng: Albert Geiger

A

Stabsstelle:
Bilro OberbGrgermeistar
_Steuerungrunterstitaung

_| Koergination

Stabzgielle: |
GPNY, Beaultragtar far
Umweltsehuiz

Stabsstelis: y
Fachbereichslbergreifende

S!e%‘ dgatands
Brajelie

Llegenschaften

he o
stadjentwlc
5 Revisien Blirgerschaftliches Blirgerblro Baven
ieojeklivitung S!’EPf |
e B = Engagemeant . ;
Wist tefd ung Organisetion und Personal Sicherheit und Ordnung Stadtpianung und Vermessung |
grdsat Energi ) H
e e 3 'mi/ Flaanzen Elrgerdienstie Hochbau und ' )
Netropelregion Geb3udewinschaft 4

Bildung, Familie, Sport Tietbay und Srinfidchen

Kunst und Kultur

[ Fitm, Medien und Tourisprus

Technische Dienste

\Maitarentudrkinmn der Verwaitinacoraanication (Ouslie aller Abbildunoen: Stadt Ludwiashure)

Fir die meisten Handlungsfelder fand sich eine beachtliche
Zahi von Blrgerinnen und Blirgern zu Arbeitsgruppen 2u-
sammen, die in mehreren Sitzungen Vorschlige erarbeite-
ten. Diese wurden der Offentlichkeit zur Diskussion gestellt
und gingen dann in cie Beratungen des Gemeinderats.

Von groBem Gewinn war der Erfahrungsaustausch mit
24 weiteren nationaien und européischen Stadten im Rah-
men des EU-Projekts , Managing Urban Europe 25" im Zeit-
raum von 20C5 bis 2007, die sich ebenfalls mit nachhattiger
Stadtentwicklung beschéttigten. Viele dieser Stdte kamen
aus den Lokaie-Agends-Prozessen und hatien schon fort-
geschritiene Entwicklungen auf dem Energie- und Urnwelt-
sektor erfolgreich mit europdischen Partnern gestartet.
2008 arhieft die Stadt in Leipzig dan Deutschen Nachhal-
tigkeitspreis. Ludwigsburg wurde 2010 zudem 2ls Modell-
stadt der ,Energieeffizienten Stadt” im Rahmen des For-
schungsprojextes Annex 51 der Internationalen Energie-
agantur ausgewahlt.

Weil wir aus der konzeptionellen Strategiephase schon
bald konkrete Realisierungen vorantreiben koanten, ent-

Spec, Werner in: Planerin.

Um die nachhaltige Stadtentwicklung dauverhaft ‘
Querschnittsaufgabe inneshaib der Verwaliung zu verar®
kern, haben wir im Jahr 2009 stellenneutra! ein dem Ober-
burgermeister unterstellies Referat ,Nachhaltige Stacient-
wicklung” ins Leben gerufen, dem gleichzeitig die Aufga-
ben der Wirtschaftsférderung, Energie- und Europapolitik
angegliedert sind. Seit Anfang 2010 haben wir damit be-
gonnen, die Ablaufprozesse innerhalb der Yenwaltung so
weiterzuentwickeln, dass die Masterpidne der nachhaltigen
Stadientwicklung als zentrales Steuerungsinstrumnent gel-
ten, z¢Bymuss jede sektorale iiaBnahme mit den Zielen des
Stadtentmickiungskonzepies sbgeglichen werden. Somit ist
eine lengiristige Verenkerung der Ziele des Stadtentwick-
lungskonzeptes in der enwaltungsstrukiur gewshrleistet,
der Stadtumbau geht einher mit einem Verwatungsum-
bau.

Werner Spec, 1558, Gip)-Vensaltungswirt {FH), sert 2003 Oberbirgermed-
ster der Stadt Ludvaysbury, Regionaleat Verband Region Stutteart, Vor-
stancsmitglied 53 0 Zaden-Wiis bers

Fachzeitschrift flir Stadt-, Regional- und

Landesplanung, Heft 2_10, April 2010, S. 25-28
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Anlage 3: Ubersicht iiber die Masterpline der Stadt Ludwigsburg

1  Attraktives Wohnen
umarplln-mmmmla Waohnungspolitik
Prozessverantwortiich: Henning Hiss (FB 61)

Stand: Berstung am 27.07,06 km BTU {Vorl, 340/08)

Haouptverantwortiiche:

Inkerm extern

Sulius Mihm (1) Armin Maschke (WBL)
Bernd Homurng [23)

Pater Farakas (PG Flak)

Beteiligta:

intern ExtErn

17, 33, 60, 67, OPNV, Wahnbautrgger

PG Mathilde [ Rathaus

3 Wirtschaft und Arbeit
Masterplan Wirtschall und Arbeit
Prozessverantwortlich: Thomas Schirer (FB 89)

Stand: Fertigstellung G4 /08
Houptverantwortiicha:

intern exLErn

Thormes Schirer (§3) THE, Handwerkskammar

Barnd Hormung {23) Tanja Karg (Inpenstadbierantwartibche)
Albert Gelger (50}

Julius Mibm {61}
Beteiligte:

intern sxtern
17, 20, 32, 48, OFNV loh, Lusy, DGB, IGM, FMZ, Filma-
kadamig

5  Lebendige Innenstadt
Masterplan Ofensive Innenstadt
Prozessyerantwortich.: Frank Stainert (FB 23}

Stand: Beratung am 18.07.06 m WKV (Verl, 330/08)

Hauptverantwortlichae:

intern extern

Thomes Scharer (89) Tanja Karg {Innenstadiverantwertiiche )
bt Gaiger (603 Lucy, Bd5, ste.

Julius Mikm (61)

Bernd Hormung (23)

Gerhard Kohler (67)

Markus Blecher (65)

Bateiligta:

intern extern

17, 41, OPNY Stastl. Hochbauamt

7  Griin in der Stadt
Masterplan Grinleitplan
Prozessuerantwortiich: Ralner Schilling (57
Stand: Fertigstellung Q1707
Hauptverantwortiicha:

Intern extern

Garhard Kohler (B7) Grilne Nachbarschaft

Juliu= Mihm (61)

Beteiligte:

Intern extern

17, 23, 60 LRA, AGU, Stiftung Gronzug Neckartal

9  Bildung und Betreuung

B

: Dr. Wolfgang Zell (48]
Stand: Fertigstellung Q4/06
H.ﬂﬂtﬂﬁl‘lﬂ[*ﬂrtli!hﬂ

Intern extern

Wollgang Froblich (48) Schullelter, Kindergartentrager
Werner Kuhn (65)

Jusllus Mibm (61)

Beteiligte:

Intern extern

10, 17, 20, 41, VHS Stadtverbdnde, JMS, TTW, Kirchen,
Eltembeitate, PH, FHOY, &v. FH, SIR,

LRA, Kunstschile

2  Kulturelles Leben
Masterplan Kulturhonzeption
Prozessverantwartiich: Jochen Ralthel (FB 41)
Stand: Fertigatellung Q107
Hauptverantwortliche:

intern extarn

Wilebke Richart {41) Senipssfestspisls

Thomes Scharer (85)

Wolfgang Frahlich (48)

Beteiligte:

Intern extarn

17, 20, 61 Stadeverband fOr Musik und Kultur,

Kunstschiibe, IMS, Kirakult, ate.

4 vitale stadtteile
Masterplan Vitale Stadtleile
Prozessversntwortlich: Martin Kurt {Strategische Steusrung)

Stand: Beratung am 13.07.06 im BTU (Verl. 292/06)

Hau plu!rallvfu[tlfr_heu

Intern

PL Stedttellentwicklungsplan (STEP)

Innenstadt

PL STEP Nackarweihingen

PL STEP Grinbohl / Sannenberg

PL STEF Egloshieim

Beteiligte:

intern

17, 10, 23, 32, 33, 41, 48, 60, 61, 65,
&7, 89, OPNY

extern

extearn
StA, Bargervergine, WBL

6 Zusammenleben von Generationen und Nationen

Masterplan Z won omen und
Prozessvarantwartlich: Volker Henning (17}
Stand: Fertigeteliung Q1/07
Hadvptverantweoertlichae:
intern extern
Volker Henning (17) Fremwidlligenforym
‘Walfgang Frahbch (48)
Buteiligte:
Intern estern
37, 33, 41, 61 Kirchen, Runder Tisch, ate.
8 Mobilitat

Masterplan GVP [ Mobilitalskonzepl
Prozessverantwortlich: Ulrike Dressher-Uetz (61}
Stand; Beratung am 27,0706 lm BTU (Verl. 354/08)
Hauptverantwortlicha:
intern
Jullug Mibm (61}
Gerhard Kohler (67)
‘Gerald Winkler (32)
Beteiligte:
Intern
17, 23, 68, OPNV

extearn

extern

RE, Verbande, IKZ, Firmen (2.8,
Mann+Humimiel )

10 Vielfiltiges Sportangebot
Masterplan Sportentwicklungsplan
tiich: Frohlich (48)
Stand: Fertigstelung QLO7
Heuptverantwortiichae:

Intern extern

Wolfgang Frohlich (48) Stadtverband filir Spart
Werner Kuhn (65

Tudlus Mibm {61}

Beteiligte:

Intern extern

17, 20, 23, 67 Spartvereing, Schulen
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Anlage 3 Ubersicht iiber die Masterpléane der Stadt Ludwigsburg

11 Energieversorgung
Masterplan Energiekonzept
Prozessveranbwortiich: Anjs Wenninges (17)
Stand: Fertigstelling QL/OT
Hauptverantwortliche:

intern extern
Wermer Kulwn [65) Bodo Skaletz (SWLB)
N.M. (EA)

Beteiligte:
Intern extern
20, 61, 67, 68, OPNV, PG Flak

Kreditinstitute
13 Interk le Zusa rarbeit
Masterplan ale T rieit

Prozessverantwortich: Peter Schifer (10)

Stand: Beratung am 18.07.06 im WKW (Vorl. 337/06]
Hauptverantwortiichae:

intern extetn

Robert Nitzsche {10) LRA urid groBe Kreisstadte
Ulrich Kiedadsch {20}

Beteiligte:

Intern extearn

Alle Fachbergiche Stadtische GmbH s

Quelle: Chancen far

EA, LRA, Handwerkskammer, THE,

Ludwigsburg. Band 3:
S, 17f,

12 Haushaltskonsolidierung

Ha i i

D
Prozessverantwartiich: Tatjana Kahle {10]

Stand: Berahing am 18.07.06 lm WKV (Vorl. 336/06)

Hauptverantwortliche:

intern extern

Riobert Nitzeche (10)

Ulrieh Kiedaisch (20)

Andrea Meier (14)

Beteiligte:

Intern Extern

Alle Fathbersiche, PRV Sthdtische GmbH ™5

14 Biirgerschaftliche Projekte
Masterplan Birgerschaftiiche Projeite
Prix Hich: Vealker g {17)
Stand: Beratung am 20.09,06 m BSS (Vorl, 343/08)
Hauptverantwortiiche:
Intern extern
Volker Henning {17) Projeitieiter BP

Beteiligte:
Intern extern
Alle Fachbereiche abhdnglg ven Projekt

Masterplan zum
Online

Stadtentwicklungskonzept, im  WWW  unter
URL:http://www.ludwigsburg.de/serviet/PB/show/1202779/LBchancen_Ba
nd_3_screen.pdf [Stand: 10.07.2011].
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Anlage 4: Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek

Anlage 4: Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek

Dezemat 1l

Fachbereich Bildung, Familie, Sport

Laitung: Frau Karcheter, Herr Frahlich

Unterabschnitt: 520 Stadthibliothek

Produktliste:

27.20.01 Bereitstellung won Medisn/Informationen fir Sachbersiche

27.20.02 Bersitstellung von Medien/Informationen fur Schone Literatur’ Belletristik,
Film und Musik

27.20.03 Bersitstellung von Medien/Informationen im Kinder-/ Jugendtereich

27.20.04 Bersitstellung won Medien/Informationsn im Bereich Zeitungen! Zeitschriften

27.20.05 Berzitstellen von elsktronischen Informationsdiensten und Datenbanken fur
Biblicthekskunden.

27.20.06 Programmarbeit

27.20.07 Fuhrungen

Produktziele:

Die Medi=n- und Informationsangsbote sind aktuell und nach Inhalten, Zielgruppen und
Niveaustufen differenziert. Neue Madienentwicklungen, auch WEB-Dienste, werden in stablierte
intsgriert.

Die Bildungs- und Programmarbeit der Stadtbibliothek férdert alle Bildungsbersiche, von der
frihkindlichen Bildung dber die Schule, die kulturelle Bildung bis zum Lebenslangsn Lernen. Sie
ermdglicht aktive gesellschaftliche Partizipation fiir alle Bevdlkerungsgruppen unabhangig won
kultursller und sozialer Herkunft durch inen gleichbsrachtigten Zugang zu Bikdung und Kultur.
Im nationalen Bibliotheksvergleich (BIX) werden Auftragserfillung, Kundenorientierung,
Wirtschaftlichkeit und Entwicklung won Biblictheken dberprift und bundesweit in Relation gesetzt.
Die Stadtbuchersi platziert sich im nationalen Bibliothekswergleich in der entsprechenden
GroBenkategorie im ersten Viertel, der tzilnehmenden Bibliotheken.

Aufgabenschwerpunkte 2011 aus den Masterplanen:

Inancerd

9.6.1. Bersitstellung digitaler Medien zum Download. Koordination des
interkommunalen Yerbundss Onlinebiblicthek-LB.
Beritstellung von E-Learning-Angstoten
% 2 bibliothekanische Auskunfts- und Beratungsplatze im KUZ, anteiligs
Tatigkeit in den Zweigstellen. Schulungsprogramme fir Gruppen und
Schulklassen zur Biblictheksnutzung und zur medialen
Informaticnskompstenz.
9.6.4. W Di= Bibliothek steltt Raumlichkeiten mit hoher Aufenthaltsqualitat bereit, die
den unterschiedlichen Bedarfnissen ihrer Besucher Rechnung tragen.
Erdorderlich: Erweiterung der Lese-, Arbeits- und Aufenthaltsbersiche.
Perspektive: Erweiterung in die Museumsraume.

O < © Sdus
»

9.6.2.

O = Cavaraufpte, W = Watkstat, U = 0 Umzstzurg, V = 1t Varbargtung
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Anlage 4: Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek

Aufgabenschwerpunkte 2011 aus den Masterplanen:

wks

<o Staus
lim

9.6.4.1. Cie Teilhabe von Menschen mit Zugangsbarrieren zu Bildungs- und

Kulturangsboten wird verbessert.

- WerbemaBnahmen in verschiedenen Sprachen z.B. Bibliotheksfiyer

in englisch, russisch, serbokroatisch, tarkisch

9.6.5.1. L x Programme zur Lesemotivationsférderung fir Kindsr und Jugendliche -
Zweimal jahdizh erscheint ein Programmflyer mit Veranstaltungen und
Vorkshops fur die Altersgruppe 3 bis 12 Jahr=

8.65.2. u Mit den Innenstadtechulen werden Bildungspartnerschaften vertraglich
versinbart. Die IHK Gbkernimmt dabei anaksg zu den betrieblichen
Bildungspartnarschaften die Koordination

9653 W Eine der wichtigsten Funkticnen von Bibliotheksn ist es, Lernort zu ssin.

Aufenthaltsumgebung ausgestattet. Kinftig soll die Durchfiihrung won
Workshops wis auch Unterricht in der Biblisthek srmoglicht werden.
Perspektive: Erweiterung in die Museumsraume

6655 W Schaffung eines Jugendbereichs in der Stadtbibliothek im KUZ | der
jugendspezifischen Interessen und Bedirfnissen entspricht und sich
inhaltlich und gestalterisch an nicht-schulischen Interessen ausrichtet.
Visuslle Anreize in der Medienprasentation. Perspektive: Erweitarung in die
Museumsraums

W Emweiterung Kinderbibliothek. Sait Erdffnung der attrativen Kinderbibliothek
im Kuz Verdreifachung der Nutzung. Die Flache won 180gm st
unzureichend. Perspektive: Erwsiterung in die Museurmsraume.

2.6.5.6. D x Betrieb der Zweigstzlle Schlasslesfeld mit Ausweitung des Einzugsgebiets
auf diz Hartenecker Héhe und des Blicherbus mit Erweitsrung der
Cffnungazeiten
D x Betrich Zweigstelle West als kombinierte Stadtteil- und Schulbiblicthek und
Tzil der Campus Weast-Konzeption.
O x Betrieb des Bacherbus in 7 Stadtteilen. Dardber hinaus besucht der Bus
gezish Schuken und Kindertagesstatten.
O x Férderung der &ffentlichen Bachereien in Poppenwsiler und
Neckarwesihingen - Regiebetrieb durch Vereine seit 2004 bzw. 2005,
8.6.6. U x Die Stadtbiblicthek fiihrt ihre literarisch-kulturellen Veranstattungs- und

D x Federfohrung Ludwigsburger Literaturfest mit Tag der offenen Tar dar
Stadtbibliothek

Dazu werden die Bibliotheksraume im Sinne siner differenzieten Lern- und

Werkstattangebtots fort - 10 Literaturveranstaltungsn im Jahr for Erwachsens

Kennzahlen: 2011 2010 2009
Zahl der Besuche 337.014 aza7e2
Zahl der Enfleihungen 1.075.544 1.123.075
Ernsuemung des Medienbestands (Aktualitat) 6,70% S,80%
Zuschussbedarf je Einwohner 1659 15,81

0 = Dabardufgpta, W = Watkstath, U = in Umzatzung, V = n Vasharsiturg

Quelle: Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen.
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Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen.

Quelle

74



75

Anlage 6: Fachbereichsbetreuung Finanzen
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Anlage 6: Fachbereichsbetreuung Finanzen

Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen.

Quelle:
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Anlage 7: Indikatorenset

Indikatoren flir das Stadtentwicklungskonzept

Ubersicht Indikatoren-Set (66 Indikatoren)

0 Allgemeine Indikatoren
7 Indikatoren

1  Attraktives Wohnen
8 Indikateren

2 Kulturelles Leben
2 Indikatoren

3 Wirschaft und Arbeit
6 Indikatoren

4 Vitale Stadtteile
3 Indikatoren

‘5 Lebendige Innenstadt
4 Indikatoren

6  Zusammenleben von Gene-
B e

4 Indikatoren

T Griin in der Stadt
4 Indikatoren

Alterspyramide

Bodenfidchen nach Nutzungsarten / Siedlung:

Héhe der Zufohrungsrate

Hohe der Ricklage

Kommunale Schulden je Einwohner
Steuerkraft

Wahlbeteiligung

Einwohnerzahl

Natlrliche BevSikerungsbilanz
Wanderungsbilane
Durchschnittsalter

Entwicklung der Bodenrichtwerte
Verkehrslarm in Wohngebieten
Preisindex der Mieten

Anteil der SGB Il / XIl Empfanger

Vielfalt kultureller Veranstaltungen
Nutzer stadtischer Kulturangebote

. Innovationsindex

Arbeitsmarktzentralitat
Existenzgrondungen
Kaufkraftindex
Arbeitslosenquote
Ausbildungsplatze

o Grundversorgung

Nzahversorgungsgrad
Versorgungsquote Pllegeheimplatze

Besucherzufriedenheit
Kundenzufriedenheit
Kundenfrequenz
Leerstande Ladenflachen

Ehrenamt von Migranten
Angebote in Begegnungsstatten
Anzahl der Einbiirgerungen
Anteil von Migranten

Stadtischer Grinflichenanteil im Siediungsbereic

Erholungsraumversorgung im Nahbereich

StraBenbiume
Griine Paten
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8" “Mobilitat”
9 Indikatoren

9 Bildung und Betreuung
7 Indikatoren

10 Vielfaitiges Sportangebot

6 Indikatoren

6 Indikatoren

Quelle:

Verkehrsstérke

Motorislerungsgrad

Verkehrssicherheit

Sleliplatzangebot in der Innenstadt
Umweltvertrigliche Mobilitat

Qualitat und Umfang des Radwegenetzes
Erreichbarkeit der Innenstadt per OPNV
Qualitat der Wohngebiete beziiglich OPNV
Effektivitat des Bus-Angebotes

Versorgungsgrad Betreuungsmoglichkeiten
{ibergangsquote weiterflhrende Schulen
Schulabgénger ohne Schulabschluss
Kinder- und Familienzentren

Vernetzung der Schulen
Weilerbildungsangebot der VHS

Qualitdt des Schulstandorts

Angemessene Sportinfrastruktur
Oftentlich zugangliche Spieifelder
Kooperation Sport / Schule

Mitglieder in Sportvereinen

Aus- und Fortbildung der Ubungsleiter
Spitzenleistungen im Sport

“'7 Anteile verschiedener Energletrager

11 RbgieversargunE <

Wairmeverbrauch in stadtischen Gebauden
Stromverbrauch kommunal [/ privat
Wasserverbrauch

Wiarme- und Stromerzeugung SWLB
Wasser-, Strom- und Gaspreise SWLB

Stadtverwaltung Ludwigsburg, Referat fir Nachhaltige Stadtentwicklung.
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Beispiel Masterplan 6, Seite 1
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Anlage 9: SWOT-Analyse der KLR Stadt Stuttgart

Anlage 9: SWOT-Analyse der KLR Stadt Stuttgart

Starken

Schwachen

Stadtweit einheitliche KLR-Strukiur

Ausfuhrliche Rahmenregelungen (DA. DV)
Dezentral organisierte KLR- Fiihrung mit
zentraler Unterstiitzung durch die Stadtkammerei
Integration der KLR im SAP-Modul CO
Hochentwickelte Geblhren-& Entgeltkalkulation
Detaillierte Kostenabersicht und Aussagefahigkeit|
durch CO-Objekte

Instrument fr's Gemeinkostencontrolling
Kostentransparenz von stadtischen Projekten

Teils mangelhafte Umsetzung der DV KLR
Grofier Pflegeaufwand bei hohem
Differenzierungsgrad fur Informationsgewinnung
Istkostenrechnung auf Vollkostenbasis mit teils
fehlenden kalk. Abschreibungen (fehl. AnlagenR)
Derzeit kein Benchmarking maglich

Fehlende Zielvorstellung in den Amtern

Keine Entscheidungsgrundlage und kein Bezug
zum Budget

Fehlende Unterstitzung durch Machipromotoren
Doppelte Informationsvorhaltung {HH / KLR}
Kein stadtisches Berichtswesen fir
Fihrungsebene und

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen (Make or Buy)
Aufbau eines Finanzcontrollingsystems als
weiteres stadtweites Steuerungsinstrument
Gesetzliche Forderung des vermehrten Einsatzes!
betriebswirtschafllicher Instrumente

(LGebG KAG)

Anderung des Gemeindewirtschaftsrechis
erfordert verstarkten Einsatz der KLR fiir neuen
doppischen Haushalt

Chancen Risiken
Anhaltendes Akzeptanzproblem bei
* Benchmarkinganalysen Fihrungskrafte und Mitarbeiterschaft aufgrund

Komplexitat

Fehlende betriebswirtschaftliche Qualifikation der
Mitarbeiter behindert KLR-Betrieb

KnowHow Verlust durch hohe Personalfiuktuation
Gefahr der Bedeutungslosigkeit (KLR keine
Entscheidungsgrundiage)

Demativation der KLR-Verantwortlichen bei
fehlendem Nutzen des Instruments seitens FK'e
Fehlendes Verstandnis und Zweifel an KLR-
Ergebnissen in Bezug auf HH-Ergebnisae

Abbildung 3:

Quelle:

Ergebnisse SWOT-Analyse.

Dambacher, Michael: Steigerung der Nutzanwendung und Optimierung

der Kosten- und Leistungsrechnung der Stadt Stuttgart, S. 660, Online im
WWW unter URL: http:/www.steinbeis-mba.de/Download/artikel/Steige

rung-der-Nutzanwendung-Optimierung-der-Kosten-und-Leistungsrech

nung-Stadt-Stuttgart-Dambacher.pdf [Stand: 03.08.2011].
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Anlage 10: Fachartikel: Controlling in der 6ffentlichen Verwaltung
- Innovative Steuerungskonzepte in der Praxis

4.7 Berichtssysteme

Das Berichtswesen hat die Aufzabe, den verschiedenen Managementebenen emner Verwaliung
die jeweils steverungsrelevanten Informationen zur Verfiimung zu stellen. Die Empfingeron-
entierung und Aktalitit von Benichisinformationen sind daher wichtige Anforderungen.
Dariiber hinaus sind Verstindlichkeit, Nachvollziehbarkeit und Handlungsonentierung der
bereitgestellten Informationen zu bericksichtigen. Die kombinierte Bereitstellung monetarer
und michtmonetirer Steuenmgsinformationen in einem Svystem 1st gerade fiir die sachzielor-
entierte Steverung &ffentlicher Emnrichtungen ein wesentlicher Aspekt. Durchgingigze und
aggregationsfihige Datenstrukturen, ein schlankes und {ibersichtliches Standard- bzw. Routi-
neberichtswesen, iiber Toleranzgrenzen gestenerte Abweichungsberichte sowie vielfiltige
Maglhichkeiten zur Erstellung von Sonderberichten sind die wesentlichen Anforderungen an
ein modernes Fiihrungsinformationssystem.

Fiir die Aufbereitung von steverungsrelevanten Informationen im Fahmen des Berichiswe-
sens 15t zu beachten, dass die Abgrenzung zwischen politisch-strategischer Fihrungsebene
und der Verwaltungsfiihming als Berichtsempfanger zwingend erforderlich ist, um einer U-
berversorgung mit Informationen vorzubeugen. Zu diesem Zweck ist eine Berichishierarchie
einzufithren, bei der stufenweise die Berichtsinhalte auf die jeweiligen Adressatenebene
ausgerichtet sind. Dabei stellt der hohe Diversifikationsgrad der 6ffentlichen Verwaltung eine
grofle Herausforderung dar, da Verdichtungen von Informationen durch die Verwaltungshie-
rarchie und hin zur Politik oft am . gemeinsamen Nenner™ scheitern. Uberall dort, wo die
monetdren Strukturen der Kosten- und Leistungsrechnung und des Haushalts verlassen
werden, kinnen inhaltliche Stevenmgsinformationen quantitativer und qualitativer Art gerade
nicht aggregiert werden. Hier milssen aus dem potenziellen Informationsangebot die steue-
mngsrelevanten Informationen identifiziert werden. Im Bereich der strategischen Steuerung
werden diese im Rahmen des BSC-Prozesses identifiziert und in den Fokus der Politik und
der Verwaltungsfithrung geriiclkt. Fiir die operative Steverung muss mangels Aggregierbarkeit
eine andere Art der Informationsversorgung gewdihlt werden, um nicht auf Ebene der Verwal-
tungsfilhrung und in der Politik eine Uberflutung mit Informationen zu verursachen Hier
sollte auf Basis von Toleranzschwellen eine | Ampelsteuerung™ erfolgen. Nach dem Prinzip
der Ampelstenening aufbereitete Informationen kénnen nach bestimmten Regeln verdichtet
werden und erlavben der Filhrung einen zielgerichteten Eingriff in . gelbe”™ und . 1ote™ Berei-
che. Hierzu hat sie im Idealfall direkten Zugriff auf die relevanten operativen Informationen.

Die technische Realisierung dieses Zugniffs in einem uwmfassenden Fihrungsinformationssys-
tem unter Einbeziehung der heterogenen und zahlreichen Fachverfahren und Statistiken
offentlicher Verwaltungen 15t eine grofe Herausfordenng, die ohne modernste Informations-
technologie wie zB. Datawarehousing oder Online-Analytical-Processing (OLAP) nicht
umgesetzt werden kann.

Quelle: Controlling fur die 6ffentliche Verwaltung Innovative Steuerungskonzepte
in der Praxis, S. 17, in: Gleich / Mlller / Seidenschwarz / Stoi (Hrsg.):
Controlling Fortschritte, 2002, Online im WWW unter URL:
http://www2.horvath-partners.com [Stand: 20.08.2011].
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Anlage 11: Prasentation KSIS

Kommunales Steuerungs- und Informationssystem -KSIS- Ag enda
ProFIS i.V.m. SAP Business Ohjects

08, Juni 2011, Staclt Ludwigsburg

-Einleitung
« Die "Evolution der Verwaltungssteuerung”

+Das integrierte Filhrungscockpit Stadt Ludwigsburg
 Strategische Steuerung tiber den Status der Masterplane
» Erweitertes Finanz-Berichtswesen

-Erweitertes Finanz-Berichtswesen: Weitere Beispiele

+Diskussion / Abschluss
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Quelle: Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen.
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