Per spektiven der Stadtplanung beim Aufbau von Verwaltungsnetzwer ken

Marco BRUNZEL

(Marco Brunzel, Institut fur Stadt- und Regional planung, TU Berlin, Sekr. RO 216c, D-13629 Berlin, Rohrdamm 20-22
email: mbrunzel @gp.tu-berlin.de / Home: http://www.snafu.de/~marco.brunzel)

1 INTRO/THESEN

Stadtmanagement im Kontext neuer Steuer ungsanforderungen

Aufgrund vidfétiger gesallschaftlicher Entwicklungstendenzen hat sich in den letzten Jahren der Druck auf
die Reform des dffentlichen Sektors ungeheuer verstarkt. Haufig zitierte Schlagworter wie Globalisierung,
Modularisierung, Nachhatige Entwicklung oder Individuaisierung stehen dabel fir komplexe Teilaspekte
eines gesdllschaftlichen Wandels, der insgesamt ein sehr hohes Mal3 an Veranderungsdynamik besitzt. Der
rasanten Entwicklung und breiten Anwendung moderner Informationstechnik kommt dabei eine besondere
Bedeutung zu.

Diese Vorboten einer sich abzeichnenden Informationsgesellschaft (bzw. ,, Interaktionsgesellschaft‘?) treffen
in Staat und Verwatung auf Strukturen und Arbeitsmethoden, die weitgehend in einer langen blrokratischen
Tradition stehen und sich oft as praktikable Ldsungen der entwickelten Industriegesellschaft herausgebildet
haben und kontinuierlich verfeinert wurden. Stéadte und Gemeinden besitzen durch ihren unmittelbaren
Kontakt zu den gesellschaftlichen Akteuren i.d.R. ein feines Gespir fir solche Veranderungsprozesse und
durch ihren Kostendruck den nétigen Druck sich mit Alternativen zur bestehenden Verwaltungspraxis zu
beschéftigen. Auch im Bereich der Verwatungsmodernisierung bilden sie im Prinzip seit den 70er Jahren die
treibende Kraft.

Der Beitrag beschéftigt sich mit diesem Prozef3 aus der Sicht der Stadtplanung. Vertieft werden dabel im
wesentlichen die Schnittstellen zwischen Stadtplanung und Fragen der Verwatungsmodernisierung, dem
Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (luK) und dem gesellschaftlichen Wandel.
Dabei soll untersucht werden, welche (verdnderten) inhatlichen Ziele und Erwartungen heute mit den
Begriffen Stadtplanung, Stadtentwicklung oder Stadtmanagement verbunden werden bzw. wie und von wem
diese zu erflllen snd. Die Frage lautet: Was bedeutet Stadtmanagement im Kontext neuer
Steuerungsanforderungen?

These 1 Die vidfdtigen und komplexen Transformationssprozesse unserer Zeit sollten gerade von uns
interdisziplindr ausgebildeten Planerinnen und Planern als eine enorme gesdll-schaftliche Herausforderung
flr unser Wissen, fir unsere Fahigkeiten und unsere Kreativitét bei der Gestaltung unserer Umwelt begriffen
werden ("Krise als Chance'").

These 2 Vor dem Hintergrund immer komplexer werdender okonomischer, okologischer und soziaer
Anforderungen sowie deren Interdependenzen und Zielwiderprichlichkeiten bildet derzeit der Aufbau
Integrierter  Stadtmanagementsysteme ene Kernaufgabe der Verwaltungsmodernisierung ("Prinzip
Nachhaltigkeit").

These 3 Die inhatliche Mitwirkung von Planern beim Aufbau von Verwaltungsnetzwerken ist dabel fachlich
sowie drategisch unverzichtbar. Um das im folgenden skizzierte Aufgabengebiet des zukinftigen
Stadtmanagements fachlich besetzen zu konnen, bedarf es einer Revison des Berufsbildes sowie der
Ausbildung in den Bereichen Okonomie, Verwaltungs-wissenschaften und Informatik.

2 AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN FUR DEN OFFENTLICHEN SEKTOR
2.1  Wirtschaftlicher Wandd

Globaliserung der Mérkte

Unter dem Schlagwort “Globaisierung” werden im alltéglichen Sprachgebrauch zahireiche verschiedene
Entwicklungen subsumiert, die grofdenteils Aspekte der volkswirtschaftlichen Veranderung betreffen. Die
Entwicklung der Informations- und Logistiktechnologien beftrderte eine bisher ungeahnte Flexibilitdt und
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Globalitdt der Wirtschaftsprozesse, die sich in einem zunehmenden globalen Standortwettbewerb um
Produktionskosten und Absatzmérkte niederschlagent.

Diversfizierung und Modularisierung der Wirtschaft

Die zunehmende (globale) Konkurrenz bzw. die steigenden Renditeanforderungen der privaten
Kapitalmérkte  bewirkten die schnelle Verbreitung zahlreicher betriebswirtschaftlicher
Optimierungsstrategien. Begriffe wie Business Process Reengineering (BPR), Outsourcing oder Contacting
stehen dabei synonym fir Verfahren, die haufig auf eine Abnahme der Fertigungstiefe bel steigender
Produktivitdt hinaudaufen (Lean Production). Tendenziell ergibt sich daraus eine starke Diversifizierung und
Modularisierung der Wirtschaftsprozesse, deren komplexes Zusammenspiel ohne die Mdglichkeiten der
modernen Informationstechniken kaum denkbar wére. Ob bei Aspekten der Kundenorientierung (-bindung),
der EinfUhrung neuer Arbeitsformen und Managementmethoden oder dem Design von Contracting-
Modellen, kommt der wirtschaftswissenschaftliche Background oft von der Neuen Institutentkonomik
(NI1O). Die Senkung von Transaktionskosten, Image und Kundenbindnung, sowie die Beschleunigung von
(neuen) Produktzyklen (Time to market) sind zu Schltisselgrofien fir den Unternehmenserfolg geworden.

Ende der klassischen Arbeitsgesallschaft

In vielen Branchen hat sich durch den enormen wissenschaftlich-technischen Fortschritt, bel abnehmender
Fertigungstiefe und zunehmender Miniaturisierung bzw. Entmateriadisierung der Giter (Telefon, Telematik),
die Substitution von menschlicher Arbeit durch Kapital (Technik) weiter beschleunigt. Unter Bezeichnungen
wie “Jobless growth” oder “Ende der Arbeitsgesdllschaft” deutet sich eine Entwicklung an, die die (Lohn-)
Arbeitsstrukturen am Ende der Industriegesellschaft nachhaltig ver&ndern wird. Wenngleich die Prozesse
von wirtschaftlicher Globalisierung und Subgtitution der industriellen Erwerbsarbeit durch Technik eine
starke Belastung fur unsere Volkswirtschaft darstellen, sind sie nicht nur negativ zu beurteilen. Folgt man
dem Marktmechanismus, bewirkt zunehmende Globalité tendenziell eine weltweite Angleichung der
Lebensverhdlitnisse, Subgtitutionsprozesse sind oft mit Effizienzsteigerungen verbunden und selbst die
Drossdung der Industrieproduktion (-arbeit) ist aus Ressourcengriinden eigentlich mehr als geboten. Welche
Auswirkungen solche Entwicklungen indes fir das Leben in unseren Stadten und Gemeinden haben werden,
soll hier nicht weiter Uberlegt werden. Sicher ist, dal3 hier auf die Stadt(entwicklungs)planung wohl einiges
zukommen wird.

I nfor mationsgesdlIschaft

Viele Anzeichen sprechen dafir, dald wir uns am Ende des Jahrhunderts vor einer wirklich epochalen
Zeitwende befinden. Zahireiche Soziologen, Okonomen und Politologen sind sich darin einig, dai3 nicht die
“Dienstleistungsgesellschaft” sondern die “Informationsgesellschaft” extrem weitreichende gesellschaftliche
Verdnderungen bewirken wird. Und selbst viele der derzeitig haufig diskutierten Trends und Themenfelder
verdanken ihre Wahrnehmung und Aktuaitét sowie die ihnen gewidmeten (knappen ) , Aufmerksamkeit”
(FRANCK) letztlich der “Informationsrevolution”.

2.2 Gesdlschaftlicher Wandd

Fir Stadte und Gemeinden stellen sich viele Teilprozesse und Themenfelder des gesdllschaftlichen Wandels
- unabhangig ihrer philosophischen Metagbene - als unmittelbare Herausforderungen dar. Aufgefordert und
motiviert, die ortliche Entwicklung in ,eigener Regie® (Art. 28 GG) zu gedtaten, erforderte in der
Vergangenheit auf der (kommunalen) Handlungsebene bereits oft neue Strategien und Instrumente zur
Bewdltigung komplexer gesdlschaftlicher Entwicklungen, wéhrend auf der hoheren Ebene der
Gebietskorperschaften die Diskussion noch nicht einma ernsthaft begonnen hatte. (Offentliche Haushalte,
Bevolkerungsentwicklung, Sozialhilfe, Arbeitsosigkeit).

Exemplarisch fur die verschiedenen Teilbereiche des gesdllschaftlichen Wandels méchte ich an dieser Stelle
kurz auf die Entwicklung, die mit dem Begriff Nachhaltige Entwicklung verbunden ist sowie auf enige

1 Hinweis Aus Platzgriinden wurde in dieser Textversion auf alle Funoten (Quellen, Anmerkungen, etc.) verzichtet. Diese finden sich ebenso wie
zahlreiche weiterfiihrende Links auf der meiner Homepage unter http://www.snafu.de/~marco.brunzel/
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Aspekte von Individualiserung und neuen (sozialen) Bindungen verweisen, da diese sehr eng mit unserer
Arbeit als Planerinnen und Planern in Beziehung stehen.

Komplexitat - Nachhaltigkeit als neues Paradigma

Neben der zunehmenden Erkenntnis von Globaité und den damit verbundenen Tendenzen der
» Transnationalitét” (BECK) kennzeichnet fir mich die Debatte um Nachhaltigkeit oder Zukunftsféhigkeit
eine neue und ganz wesentliche Etappe der gesellschaftlichen Entwicklung. Denn hinter den Diskussionen
um dieses Thema steht (bei aler versténdlichen Begriffsmiudigkeit) mehr as nur die Neuauflage der
“6kologischen Perspektive” der 80er Jahre. Neu daran ist m.E. vor alem die Dimension der Wahrnehmung -
von Komplexitdt, Endlichkeit der Ressourcen und verschiedenster funktionaler Interdependenzen. Alle
Argumente mdglicher Entwicklungen “gegeneinander und untereinander abzuwégen” erscheint as die
zeitgemal3e Forderung nach ganzheitlichen Problemldsungen, die in erster Linie a's eine Kampfansage gegen
»Eindimensionalitd” und an Fundamentalisten jeglicher Couleur zu verstehen ist. Fir uns Planer ist ein
solches “Abwagungsgebot” indes freilich nicht neu, sondern seit jeher im Baugesetzbuch verankerte
Handlungsmaxime (85 BauGB).

Prinzip Oikos - Denken in Ressour cen

Der vidleicht wichtigste Effekt des Nachhaltigkeits-Paradigmas ist, neben der Erkenntnis und Akzeptanz
von Komplexitdt und Ganzheitlichkeit, das Denken in (meist begrenzten) Ressourcen. Dazu zéhlen aus Sicht
der Stadt heute eben nicht mehr nur die klassischen Umweltgiter wie Luft, Wasser und Boden, sondern auch
Infrastrukturbestand, Vermogen und Beteiligungen, Finanzmittel oder Persona. Ein sehr schones Beispiel
fur begriffliche Integration von ,Finanzmitteln® in den algemeineren Begriff der Ressourcen ist der
programmatische Titel einer Broschire der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsvereinfachung
(KGST) “Vom Geldverbrauchs- zum Ressourcenverbrauchskonzept ...” (Kdln, 1995). Die effizientere
Nutzung von Ressourcen ist das Zid nahezu dler Aspekte von Moaodernisierungsbestrebungen und
Technikeinsatz in den Offentlichen Vewatungen. Vor dlem durch die Dezentraisierung der
“Ressorcenverantwortung” wird diesem Proze? zusétzliche Schubkraft vermittelt. Dem Begriff des
Haushalten (griech. oikos), in dem Okonomie und Okologie ihre gemeinsame etymologischer Basis haben,
kommt bei der Integration beider Disziplinen zugunsten einer zukunftsfahigen Entwicklung neue Bedeutung
2u.

Palicy Networks - Individualiserung und neue Bindungen

Fast ebenso wie die gesamte Organisation des offentlichen Sektors stellt der gesellschaftliche Wandel auch
das politische System vor neue Anforderungen. Die mit dem Ende der Industriegesellschaft verbundene
Auflosung fester Klassen- und Bindungsstrukturen (Gewerkschaften, Parteien), entzieht unserer
Parteiendemokratie zunehmend die (personellen) Grundlagen. Soziologen und Politologen sprechen von der
.Pluraliserung der Lebensstile® (BECK), in deren Wertesystemen sch vor dlem
Selbstverwirklichungsidedle finden. Schon einkommensbedingt entstehen ,, Patchwork-Lebendaufe* und |,
Bastelbiografien*, deren politische Intentionen zumeist , Jenseits von Links und Rechts® einzuordnen sind
und deren soziade Beziehungen am ehesten as ,, Wahlverwandschaften* (GOEHTE, BECK-GERNSHEIM)
bezeichnet werden kdnnen.

Zu den ,funktionaden® Wahlverwandschaften gehtren Policy Networks. Darunter sind freiwillige
Zusammenschliisse und Kooperationen zu zdhlen, deren gemeinsames Handeln und Interagieren zumeist
Zielgerichtet ist und damit auf eine Veranderung der Gegenwart hinwirkt (Blrgerinitiativen, Kampagnen,
FoodCoops). Diese konkurrierenden , Initiativen® sind durchaus als Ansdtze moderner projektorientierter
Politikstile zu verstehen, deren Entstehung und Arbeitsweisen ebenfalls in enger Wechselwirkung mit
Informations- und Kommunikationstechnologien stehen (Shell-Boykott, Protestfaxe, FoodCoops).

2.3 NeuelInteraktionserfordernisse

Mit zunehmender wirtschaftlicher Dynamisierung und individueller Pluraiserung wachsen in alen
gesdlschaftlichen  Teilbereichen  (Okonomie, Politik, Vewadtung) die Anforderungen an deren
Anpassungsfahigkeit. Mit dem schwindenden Einflud starrer Systeme und dem Bedeutungszuwachs von
eher flexiblen Strukturen und Methoden steigt die Bedeutung der Kommunikation.
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Im Gegensatz zur Dominanz der friheren sektoralen Facharbeit, in der sich die Kombination des
Fachwissens weitgehend aus der Organisationsstruktur eines Unternehmens bzw. einer Verwaltung ergab,
bedarf es entwickelter kommunikativer Fahigkeiten, um den zunehmend kunden- oder projektorientierten
Aufgabenstellungen gerecht zu werden. Dazu gehért nicht nur das Argumentieren und Visualisieren, um mit
Fakten und Wissen zu Uberzeugen, sondern auch die Fahigkeit zu verhandeln und abzuwdagen
(Zidhierarchie, Ressourcen) sowie die Beherrschung von Techniken der Moderation und Mediation. Denkt
man an das konflikttréchtige Aufgabenfeld einer Stadtverwaltung, das sich in der AufRenwirkung zunehmend
als Akzeptanzmanagement von Nutzungregelungen und Verteilungsentscheidungen darstellt, kann man diese
Fahigkeiten nicht hoch genug einschétzen.

2.4 Bedeutung der Stadte

So abstrakt und wissenschaftlich sich die skizzierten gesellschaftlichen Entwicklungen auch anhéren mégen,
se gpielen sich letztlich dle in unseren Stédten und Gemeinden ab. Und das sogar ziemlich konkret. Der
deutsche Stadtetag weist von Jahr zu Jahr dringlicher daraufhin, dal3 Stadte und Gemeinden in vieler
Hinscht die grofte Last gesdlschaftlicher (oder auch gesetzlicher) Veranderungen zu tragen haben
(Beispidl: Soziahilfe). Der Ausweitung der Aufgaben und Anforderungen stehen auf der kommunalen Ebene
immer enger werdenden finanzielle Spielréumen gegentiber, die kaum noch eigene Handlungs-, geschweige
denn Gestaltungsspielraume ermdglichen. Andererseits werden die kommunalen Gebietskorperschaften
durch den unmittelbaren Kontakt zum (Steuer-) Birger, immer ofter an ihren grundgesetzlich verankerten
Gestaltungsauftrag erinnert (, Value for money*).

2.5 Rolleder Stadtplanung

Durch die enge Verzahnung der Stadtplanung mit der soziokonomischen Entwicklung im algemeinen und
den Finanzspielrdumen der Offentlichen Haushalte im Besonderen, ist es fir Stadtplanerinnen und
Stadtplaner unverzichtbar, sich intensv mit den gesdlschaftlichen Transformationsprozessen zu
beschéftigen. Im Prinzip besteht fir die Stadtplanung nach 85 BauGB sogar eine ,gesetzliche
Zukunftspflicht”, wenn es gilt, im Fachennutzungsplan ,, die sich aus der beabsichtigten stadtebaulichen
Entwicklung ergebende Art der Bodennutzung nach den voraussehbaren Bedirfnissen der Gemeinde in den
Grundziigen darzustellen”.

Dazu bedarf es der kontinuierlichen Anadyse von Daten verschiedenster Herkunft. Der Sinn dieser
Projektionsfunktion ist wiederum der in 81 BauGB formulierte Auftrag, kontinuierlich mit geeigneten
Instrumenten der Wohlifahrt der Blrger im Sinne einer ,, nachhaltigen Entwicklung” zu dienen. Wenn dabel
in Zukunft dem “Ressourcen- bzw. Akzeptanzmanagement” eine vordringliche Bedeutung zukommt, sind
Stadtplanerinnen und Stadtplaner wohl quasi dazu verpflichtet, sich as “Stadt-manager” auch den damit
verbundenen komplexen Steuerungsanforderungen anzunehmen. Die Verwatungsmodernisierung gerét
damit ins Blickfeld der Planer.

3 VERFAHREN UND INSTRUMENTE DER VERWALTUNGSM ODERNISIERUNG

3.1 Verwaltungswissenschaft als Refor mwissenschaft

Um sich as Planer im Theoriegebaude der Verwaltungsmodernisierung zurechtzufinden, ist m.E. ein kurzer
Blick auf die verschieden fachlichen Bausteine, deren historische Quellen und das Zusammenspiel der
einzelnen Disziplinen sehr  hilfreich. Bel ndherer Betrachtung zeigt sich, da3 sich die
Verwaltungswissenschaft in den letzten 30 Jahren zu einem ,interdisziplindren Arbeitsgebiet* (JANN)
entwickelt hat, das gesellschaftsbedingt mit einem kontinuierlichen Wandel der Forschungsschwerpunkte,
Methoden und Werkzeuge verbunden ist.

Die Vewadtungswissenschaft, die ihre Wurzeln um 1880 in Amerika hat, gat as progressive
Reformwissenschaft bis zum 2. Weltkrieg und a's ,,Konigin der Politikwissenschaft* (JANN).

Beziehung zu den Wirtschaftswissenschaften

Die moderne Verwaltungswissenschaft erhielt vor alem in jingerer Zeit zahlreiche Impulse aus Disziplinen
der neueren Wirtschaftswissenschaften. Dazu z&hlen vor alem die Forschungsergebnisse im Bereich
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»scientific management” zur Effizienz von Arbeitsabléufen, die zundchst as Grundlage fir die effiziente
Arbeitsteilung nach den Modelen von Charles Taylor und Henry Ford gdten. Seit jeher war die
Entwicklung der Verwaltungswissenschaft eng verbunden mit der modernen Managementlehre, deren
Ergebnisse sich heute weitgehend in den vorherrschenden Prinzipien und Techniken des Controlling
wiederfinden.

Dabei gat die bereits oben angesprochene zunehmende Aktuditét der Neuen Institutendkonomik fir die
Betriebswirtschaft  ebenso  (vidleicht sogar in stdrkerem Male) fur  die  modernen
Verwaltungswissenschaften. Das Theoriegebaude der NIO hat mit seinen dezidierten Aussagen Uber die
Bedeutung von Transaktionskosten und Verhandlungsldsungen (Principal-Agent-Theorie) gerade fir
Verwatung- und Managementprozesse eine hohe Relevanz. (,Vom Verwdtungs zum Verhandlungsstaat*
(HEINELT), siehe Abschnitt 3.2) Im Bereich der Organisationsentwicklung (Change Management) schlugen
sich, vor adlem in Bezug auf die politischen Schnittstellen, auch verschiedene Einflisse der Neuen
Politischen Okonomie (Public Choice) nieder.

Aktualitét des New Public M anagement

Unter dem auch in der deutschen Literatur sehr populéren des New Public Management (NPM) versteht man
nach WOLLMANN ,ein Bindd verwatungsspezifischer Reformstrategien, die tberwiegend von einer
betriebswirtschaftlichen Interpretation des Verwaltungshandelns geleitet werden. Entsprechend der
Audlegung des Effizienzbegriffs (kosten- oder leistungsorientiert) zeigen sich in der Zielstellung jedoch zwel
verschiedene Strategien des NPM. In der von Koservativen dominierten Zeit (Reagan/Thatcher) galt grob
vereinfacht der Slogan "Roll back the governement”: Privatiserung, Lestungskirzungen und
Einnahmensteigerungen standen dabei im Vordergrund der Reformbestrebungen.

Demgegenuber orientierte sich die deutsche Version des NPM eher an einer (kontinuierlichen) Verbesserung
der Effizienz des Verwdtungshandels. Inzwischen hat dieses Leithild (,Reinventing Governement”,
OSBORNE und GAEBLER, 1992) auch in den USA stark an Bedeutung gewonnen. Mit dem Bericht des
US-Vizeprésidenten AL GORE as Abschlufericht (,National Performance Review*) einer mit aulerst
gualifizierten Experten besetzten Regierungskommission, wurde das Thema Verwatungsreform in den USA
weit oben auf die politische Agenda gesetzt.

Grundlagen des Neuen Steuer ungsmodells

Fast synonym entspricht in Deutschland das Konzept des New Public Management in neuerer Zeit dem
Begriff des Neuen Steuerungsmodells (NSM). Die inhdtliche Intention dieses Begriffs wurde seit 1993
weitgehend von der KGST gepragt. Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fragen der
Verwatungsreform hat auch in der Bundesrepublik eine lange Tradition. Bis in die 80er Jahre waren die
Ergebnisse jedoch stark sektoral, es gab kaum "integrative Ansatze" (JANN).

Als wichtigste Grundlage der Entwicklung des NSM gilt die Ingtitutionaliserung der Praxiserfahrungen
innerhalb der kommunalen Spitzenverbdnde (KGST, DIFU, Deutscher Stédtetag, etc), und deren
Offentlichkeits- und Lobbyarbeit (BANNER). Das so erarbeitete und kontinuierlich weiterentwickelte
Handlungskonzept fir die umfassende Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltungen gilt ds Antwort auf
die organisierte Binnenkritik und wurde deshab mitunter auch as ,Revolution der Chefs‘ bezeichnet
(JANN).

Vordergrindiges Zie des NSM war und ist (im Gegensatz zur lediglich finanziellen Effizienz, oder gar dem
»Ruckzug des Staates') mit den verfligbaren Ressourcen, eine hohere Effektivitét auf der Leistungseite
(Outputsteuerung) zu erreichen. Dazu wurden vor alem ,, Steuerungsliicken” ausgemacht, die es durch neue
Strukturen (Dezentrale Fuhrung), Methoden (Kundenorientierung, Wettbewerb) und Werkzeuge (KLR,
Controlling) zu schlief3en gilt.

3.2 Strategieebene: Leitbild Neues Steuerungsmodell

AulRenverhéltnis

Wesentliches Element des NSM ist die Uberwindung der Binnenperspektive der offentlichen Verwaltung.
Dabei geht es darum, schrittweise die vorherrschende vorgangsorientierte und  blrokratische
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Betrachtungsweise  zugunsten einer kunden- bzw. projektorienierten abzultsen. Abgesehen von der damit
beabsichtigten Maodernisierung und Flexibiliserung des Verwatungshandels lassen sich vidfétige
Ressourcen nur durch bessere Kommunikation und Kooperation erschlief3en. So sind fast ale Reformaspekte
der Verwaltungsmodernisierung in irgendeiner Form eng an die Verdanderung der grundliegenden Leitbilder
und Strategien der Verwaltung gekoppelt.

Die Aulfenwirkungen des NSM lassen sich in zwei wesentliche Hauptbereiche unterscheiden.

Vom VYerwaltungs- Privatisierung / Ausschreibung (Aufgaben)
zum Yerhandlungsstaat "ooperation ! PPP (Prajekte)

/ \Betenlgungscnntrnllmg (ermigen)

Leithild Kundenarientierung

Q-Indikatar, Erfolgskontrolle
Birgerarientierung Z Der Bilrger als Wissensressource
\Eigeneistungen als Wohlfahrtsguelle
Zielkanflikte und Akzeptanzmanagement

NSM
{AuBenverhiltnis)

26.12.08 - Wi

(Dienstleitungs-)
Unternehmen Stadt

Wetthewerh um Investoren
Stadtmarketing Wirtschaftszweig Tourismus
Birgerhindung und Indentifikation

Chancen

Palitik als Aufsichtsrat?
Gefahren

Vom Verwaltungs- zum V erhandlungsstaat

Der St&rkung kooperativer und kommunikativer Elemente des Verwaltungshandels steht in engem
Zusammenhang mit den oben skizzierten Tendenzen des gesellschaftlichen Wandels. Besonders vor dem
Hintergrund verdnderter wirtschaftlicher Rahmenbedingungen (Standortwettbewerb, Krise der offentlichen
Haushalte) gilt, es neue Handlungsmdglichkeiten zu finden.

Dazu zéhlen vor alem Formen der Privatisierung und Ausschreibung, neue Instrumente, projektorientierte
Zusammenarbeit sowie ein professionelles Vermogens- und Beteiligungscontrolling (Make it or buy it). Die
uns bekannten ,,neuen stadtebaulichen Instrumente” (Stédtebaulicher Vertrag, PPP, Entwicklungsmalinahme)
sind konkrete Formen dieser Reformbestrebungen, die bei der Entwicklung ,, kooperativer Rechtsformen® (an
der ,Grenze zwischen Kooperation und Korrup-tion*) (HEINELT, SPANNOWSKY) eine juristische
Vorreiterfunktion hatten. Praktisch héngt der Erfolg kooperativer Formen jedoch nicht nur von der
jurigtischen Ldsharkeit ab, sondern in starkem Male auch von Féahigkeiten des Argumentierens und
Verhandelns. An dieser Stelle wird noch einmal deutlich, welchen Bedeutungszuwachs - neben den
steigenden fachlichen Anforderungen - die,, kommunikative Kompetenz* fir die 6ffentliche Verwaltung hat.

(Dienstleistungs-) Unternehmen Stadt

Konsequente Blrgerorientierung ist nicht nur ein wichtiges Ziel der Verwatungsmodernisierung, sondern
gleichzeitig auch eines ihrer tragenden Instrumente. Eng damit verbunden ist die neue leistungsorientierte
Betrachtungsweise (Outputsteuerung). Der Birger ist dabei Ansatzpunkt der Aufgabenkritik und
Erfolgsindikator zugleich. Durch die Konzentration von Serviceleistungen (Birgerblros) und Formen des
aktiven Beschwerdemanagements (Funktion eines kostenlosen Unternehmensberaters) kénnen Interessenlage
und Kundenzufriedenheit vielfach besser evaluiert werden. Ein offensives Stadtmarketing dient nicht nur
dem Wettbewerb um Investoren und Touristen, sonder fordert ebenfalls die Identifikation und Motivation
der Burger mit bzw. fur ihre Stadt. Nicht zuletzt verbindet ein intaktes Gemeinwesen zugleich zahlreiche
soziale und wirtschaftliche Vorteile (Ehrenamt, freie Trager, lokale Okonomie).

Wenn der Blrger bei komplexen Verwatungsprozessen derzeit noch weitgehend die @mtertibergreifende
Koordinationsfunktion selbst Ubernimmt und sich mit wechselnden Zustandigkeiten, Ansprechpartnern,
Telefonnummern etc. herumschlagen mui3, konnte er in Zukunft vielleicht alle Verwaltungsaktivitdten via
Birgerbiro, Call-Center oder Internet stets mit seinem personlichen Sachbearbeiter in der Verwatung
klaren.

Die mit der veranderten AulRenwirkung des NSM verbundene stdrkere Bedeutung und Ausdifferenzierung
von Verhandlungs- und Kooperationsformen (Kontrakte), verandert nicht nur die Beziehung zu Birgern und
wirtschaftlichen Akteuren, sondern stellt auch das Zusammenspiel zwischen Verwatung und Politik vor
neue Herausforderungen. Das Bild der Verwatung as Didog- und Verhandlungspartner und effizienter
»Leistungsmanager” (nicht unbedingt mehr Erbringer) erfordert grofRere Handlungsspielraume. Den
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politischen Einflu® (von Parlamenten) auf das ,Was?* und nicht auf das ,Wie?* zu fokussieren, ist dabei
bisher noch vielfach umstritten (soziale Effekte, Rickholrechte).

Binnenver héltnis

Um die Zidstellungen der Verwaltungsmodernsierung zu erreichen, ist auf der strategischen Ebene auch das
Binnenverhdltnis grundlegend zu reformieren. Kerndemente des NSM sind dabei die Dezentrale
Ressourcenverantwortung und das Management tber Ziele (Kontrakte). Beide Elemente des NSM sind eng
mit dem Aufbau neuer Arbeitsstrukturen sowie dem Einsatz neuer Methoden und Werkzeuge verbunden,
wobei die modernen Infomations- und Kommunikations-techniken vor alem auf der Prozel3bene eine
besondere Rolle spidlen. Aus der konsequenten Umsetzung der Prinzipien dezentraler Fihrung und
Organisation ergibt sich tendenziell eine Konzernstruktur der Verwaltung ("Unternehmen Stadt"). Zur
Organisation der weiter notwendigen Gesamtsteuerung (Gefahr der Fragmentierung) bedarf es entwickelter
Steuerungs- und Kontrollinstrumente (Kosten- und L eistungsrechnung, Controlling, Berichtswesen).

Das Management Uber Zide setzt die Abstimmung von Teilzidlen voraus (Zielpyramide, Abwagung!) und
stellt hohe Anforderungen an Fiihrungspersonlichkeiten und Mitarbeiter.

3.3 Prozef3ebene: Kosten- und Leistungsrechnung, Controlling, Workflow

Der Erfolg des NSM hangt im wesentlichen von der Umsetzung von Reformen auf der Prozef3-ebene ab.
Hier liegen im adlgemeinen die grofden Effizienzpotentiae. Da vide Teilprojekte der
Verwatungsmoderniserung eng miteinander verzahnt sind, erfordert die Umsetzung meist ein gut
vorbereitetes abgestimmtes Vorgehen.

Produkte / Indikatoren

Kosten- und Leistungsrechnung
(Outputsteuerung)

Budgetierung / interne “errechnung
Prozeikostenrechnung
Clualitdtsmanagement ¢ Aufgabenkritik

Prozefliebene:
KLR, Controlling,
Workflow

26.12.08 - w5

Dokumentenmanagement und Datenbanken
Warkflowarnwendungen

Integration won Groupwaresytemen

Einsatz von KIl-Systemen

Prozefoptimierung
{(Workflow)

Infomanagement Intranet/internet (z.5. Ratsinformationssysteme)
(Berichtswesen) Fuhrungsinformationssysteme {Contralling)
Data-Warehouse / Kowledge Management

Kosten- und L eistungsrechnung (Outputsteuer ung)

Die dezentrale Ressourcenverantwortung sowie die beabsichtigte Outputsteuerung (Management Uber Ziele)
setzen eine umfangreiche Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) voraus. Zentrales Element sind dabel
»Produkte” — im wesentlichen als mef3are Ergebnisse eines Verwaltungsprozesses - denen sukzessive dle
Kosten/Ressourcenverbrduche zugeordnet werden.  Mit Kosten verbundene Produkte sind viefdtig
guantifizierter (Menge, Qualitét, Zielgruppe) und férdern Elemente der Innovation (Kostensenkung) und des
Wettbewerbes (interkommunaler Vergleich), die wiederum wichtige Inputs fir den Reformprozess
(Aufgabenkritik, TQM) darstellen.

Wichtigster Zweck der Einfuhrung der KLR sind neben der Erganzung der Kamerdistik um die
Leistungsseite, die Moglichkeiten der Budgetierung und internen Verrechnung. Nachdem die KLR die
Beziehung zwischen Kosten (Aufwand) und Leistungen (Ertrégen) deutlich gemacht hat, zielt die
Integration betriebswirtschaftlicher Instrumentarien in der Verwaltung tendenziell auf die Verbesserung der
Haushaltseffizenz auf Basis einer umfangreichen Prozef3kostenrechnung.

Handlungsschwerpunkte der Prozef3optimierung sind derzeit vor alem:

?? Dokumentenmanagement (DM S) und Datenbanken

?? Workflowanwendungen (Automatisierung starrer formaler Ablaufe, Massenverfahren)
?? Integration von Groupwaresytemen (Unterstiitzung projektorientierter Zusammenarbeit)
?? Einsatz von (geographischen) Informationssystemen (GIS/KIS, Intranet/I nternet)

IEMAR — Institut fiir EDV -gestiitzte Methoden in Architektur und Raumplanung, TU Wien 105



Marco BRUNZEL

?? Einsatz von KI-Systemen (Berechnungsmodelle, intelligente Agenten, etc.)

Verdnderungen im Bereich der Prozefloptimierung sind viefach mit neuen Arbeitsformen und
Technikeinsatz verbunden und stellen daher hohe Anforderungen an die Integration. Dabei lassen sich im
wesentlichen zwel Strategien ausmachen. Eine mdglichst behutsame kontinuierliche Verbesserung der
Prozesse durch die Mitarbeit aller Beteiligten (Kaizen, Qualitétszirkel) oder eine kompromifdose schnelle
Umsetzung neuer Methoden und Arbeitsabléufe (BPR).

Infomanagement (Berichtswesen)

Als Planerinnen und Planer wissen wir ziemlich gut, da3 Planung und Steuerung vor alem mit
Informationsmanagement zu tun hat. (z.B. FNP-Prozefy). Nicht von ungefdhr wird auch in der
betriebswirtschaftlichen Literatur Planung und Controlling h&ufig synonym verwendet (z.B. HORVATH).
Ob zur konkreten Entscheidungsvorbereitung oder zur kontinuierlichen Beobachtung/Steuerung von
Prozessen, stets bedarf es aussagekréftiger (aggregierter) Daten, deren ingtitutionalisierte Form i. A. mit dem
Begriff Berichtswesen bezeichnet wird. Konkret kann dies weitgehend automatisiert realisiert werden
(Monitoring). Fur die (moglichst intuitive) Visuaisierung von komplexen Daten wird dabel in Zukunft vor
allem den Geographischen Informationssystemen, eine wachsende Bedeutung zugemessen (Raumbezug von
Daten).

Durch ein entwickeltes Berichtswesen soll nach den Zielen des NSM eine mdglichst hohe Transparenz der
Vewdtung ereicht werden. Diese soll sowohl as Grundlage fur Quditétssicherung und Wettbewerb
dienen, as auch das Verwaltungshandeln im Sinne einer zu sichernden Rechtsstaatlichkeit nachvollziehbar
machen.

3.4 Technikebene Bedeutungvon Verwaltungsnetzwerken

Die technischen Vorteile von Verwatungsnetzwerken (Intranets) darf ich wohl weitgehend as bekannt
voraussetzen. Gerade Planer, die mit den technologischen Mdglichkeiten von GISKIS-Systemen vertraut
sind, kennen die Vorteile, Daten netzbasiert zu transportieren, zu nutzen, zu bearbeiten und zu speichern. Ich
madchte an dieser Stelle etwas ndher auf die Verdnderungen im Arbeitsablauf und in der Arbeitsorganisation
beim Einsatz von Netztechnologien eingehen und vor allem die Frage kléren, welche Rolle Stadtplanerinnen
und Stadtplaner beim Aufbau der Verwaltungsnetze spielen kénnten und sollten.

Datenbearbeitung, Datentransfer Applikationen, Spezialwverkzeuge
Workflow Diatentransfer (DMS und Datenbanken)
Einzatz wvon Workflow-Lésungen (CSCW)

Kommunikation, Organisation Mailzyateme, Knowledge Management
(Groupware) /7 Kalender, gemeinzame Ressourcen

\ “ideokonferenz-, WR-Tools

Datennutzung, Datenbereitstellung interne Anforderungen

(Intranet/internet) /7 externe Maglichketen
% Bedeutung von GISHKIS

geringe Redundanz, hohe Aktualtt

Sicherhett, Skalierbarkeit, einheitliche Administstion

b integrierter Geobezug (raumbezogene Abiragen)
automatizches Berichtswesen (Management-Konsale, FIS)

Bedeutung von
Yerwaltungsnetzwerken
1298 v3

Datensammliung
Data-Warehouse

“erkpfung - Von Inseln zu Metzen

AUfb au und Administration Einkindung - externe Rechenzentren, Provider

Einordnung - Grenzen von Informatik und Technologie

Im Bereich Datenbearbeitung/Datentransfer kommt es darauf an, die Vorteile der Netze fur die bereits
erwdhnte Optimierung der (Verwaltungs-) Prozesse einzusetzen. Fir starre massenhafte Verfahren kénnen
dabei auch weitgehende automatisierte Workflowmanagementsyteme entwickelt und eingesetzt werden. Flr
die Mehrzahl der Prozesse gilt es jedoch erst einmal, den Datentransfer zwischen den einzelnen
Arbeitsplétzen (i.d.R. ausgestattet mit Office-Produkten und Fachanwendungen) ohne Systembruch zu
gestalten sowie Datenverlusten vorzubeugen. Dazu sind Dokumente und Daten digital zu erfassen und
moglichst in einer zentralen Datenbank zu speichern (Dokumentenmanagementsysteme).

In Anbetracht der steigenden Anforderungen an Hexibilitét und Interoperabilitét, dirfte auch in der
Verwatung die Bedeutung von hoch entwickelten Groupware-Systemen stark zunehmen. Denkt man z.B.
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an projektorientierte Aufgabenstellungen wie komplexe Trégerbeteiligungen oder Entwicklungsmal3nahmen
wird deutlich, dal3 hier reine Mailsysteme oder starre Workflowldsungen kaum praktikabel erscheinen.

Neben der prozessualen Nutzung eines Verwatungsnetzwerkes, bietet ein solches Intranet vidfétige Arten
der temporéren Datennutzung. Die einfache und problemlose Nutzung von Datenbestdnden bildet einen
wesentlichen  Ansatzpunkt fur die nodtige Akzeptanz und Motivation beim  Aufbau  von
Verwatungsnetzwerken. Eine bedeutsame Rolle spielt dabei die Tatsache, dal3 so gut wie alle Mitarbeiter
einer Vewatung innerhalb ihres Arbeitsprozesses i. d. R. mehr fremde Daten nutzen, als sie selbst anderen
bereitstellen. Das gilt auch und sogar in zunehmenden Malde fir Daten aus dem Internet (Vereine,
Metawissen, usw. ). Im Gegenzug ermoglichen Webserver mit einem aktuellen Informationsangebot eine
hohe Transparenz, die Verminderung von Routineauskiinften (Arbeitsstande) und ggf. sogar die Einbindung
des Birgers in die Prozefl¥kette (Formulare, Digitale Unterschrift). In diesem Zusammenhang sei darauf
hingewiesen, dal3 die eektronische Post (Email) durch ihre Pufferwirkung zahlreiche Vorteile gegentiber der
Adhoc-Kommunikation mit dem Birger hat.

Es spricht vides dafir, die Datenhdtung zentral zu organisieren (Data-Warehouse). Das kann durchaus
bedeuten, die Daten (schon aus Sicherheitsgriinden) dezentral zu verteilen. Alle fir die Verwaltungsprozesse
wichtigen Daten koénnen so gemeinsam administriert (Rechte, Sicherheit) und prinzipiell von jedem
Arbeitsplatz (incl. Telearbeitsplétze) datenbankgestitzt, textbasiert oder geographisch (Ortsbezug der
Sachdaten) editiert werden. Der Sinn eines Data-Warehouses liegt in der geringeren Redundanz (weniger
Versionskonflikte) und einer hohen Aktudité (Replikationsmechanismen) bei meist geringeren IT-
Gesamtkosten (TCO). Darlber hinaus konnen aus zentralen Datenbestdnden relativ einfach und automatisiert
Berichte mit verschiedenen Inhalten generiert werden (Webserver, Management-Konsole).

Aus datenschutzrechtlichen Uberlegungen muR zum Thema Data-Warehouse angemerkt werden, dal3
zwischen der theoretischen und technischen Verknipfungsfahigkeit von Daten heute kaum noch eine
Differenz besteht. Schon aus diesem Grund erscheint es um so bedeutsamer, Fragen von Datensicherheit,
Zugriffsrechten und Datenschutz zentral zu administrieren (Backup, Skalierbarkeit, USV, Firewalls, etc.). Es
versteht sich von selbst, dal3 Geodaten ein zentraler Bestandteil der zentralen Datenspeicher sein werden.

Mit dem rasant fortschreitenden Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien in der
Verwatung erhaten die Datennetze eine extrem hohe Bedeutung. Nicht nur datentechnisch, sondern auch in
Bezug auf die Arbeitsablaufe (Modularisierung, Workflow) werden die Vewaltungsnetzwerke zur
entscheidenden (geschéftskritischen) Infrastruktur (zum Rickgrat) der Verwaltung. Technisch denkbar ist
sogar die komplette Sprach- und Bildkommunikation (Voice over IP, Videokonferenz) in en
standortUbergreifendes  Verwaltungsnetzwerk einzubinden (Coporate Network). Deshalb kommt dem
professionellen Aufbau und einer konfliktfreien Administration enorme Bedeutung zu. Welche Aufgaben
dabel externe Rechenzentren oder private Unternehmen Ubernehmen konnen ist sorgféltig zu prifen.
Wichtig erscheint mir, dal? ein hohes Mal3 an IT-Kompetenz erhalten bleibt, um zu verhindern, daf? aus der
einst blrokratischen ,organisierten Unverantwortlichkeit® (BANNER) en System ,organisierter
Undurchsichtigkeit* wird. Die Verantwortung dartiber sollte m. E. im Bereich Stadtmanagement/Controlling
angesiedelt werden, deren kontinuierliche Aufgabe es sein muR3, den Technikeinsatz entsprechend der
gesdllschaftlichen Bedingungen und Zielstellungen kritisch zu hinterfragen (Burgerorientierung), zu
verbessern oder ggf. auch wieder zurtickzuentwickeln (Grenzen von Informatik und Technologie).

3.5 Mitarbeiterebene: (Personal-) Management |T-Integration,

Das Gdlingen von Reformmalinahmen in der 6ffentlichen Verwaltung hangt in ganz entscheidendem Malde
von der Motivation und Beteiligung der Mitarbeiter ab. Die zunehmende personliche Verantwortlichkeit und
Komplexitét in den Arbeitsprofilen (dezentrale Ressourcenverantwortung) entspricht zwar duchaus den
gewachsenen Anforderungen von Fuhrungskréften und Mitarbeitern, stellt in den meisten Bereichen jedoch
auch sehr hohe Anspriiche an die Quadlifikation des Personals (Aufienkontakte, Verhandlungsfahigkeit,
Koordination).

Neben fachlichen (moglichst interdisziplindren) Fahigkeiten gewinnen kommunikative und soziale
Kompetenz zunehmend an Bedeutung. Da tendenziell ale Arbeitspldize in ein Verwaltungsnetzwerk
integriert sind, sind grundlegende Kenntnisse im Umgang mit Computern unverzichtbar (jedoch auch
zunehmend einfacher zu erwerben). Um in den Reformprozessen eine moglichst breite Beteiligung zu
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erreichen, missen auch in der Personapolitik neue Wege beschritten werden (Personanachwuchs,
Weiterbildung, Anreizsysteme). Hohe Motivation und Beteiligung konnen erreicht werden, wenn
gruppenorientierte Verfahren wie Moderation und Mediation eingesetzt werden. Dies entspricht auch der
wachsenden Beriicksichtigung informeller Prozesse fur zur Nutzung unstrukturierter Wissensbestandteile
(Knowledge Management) im Sinne lernender Organisationen.

3.6 Organisation der Verwaltungsmaoder nisierung (Stadtmanagement)

Die (nachhaltige) Stadt ist (und bleibt) die eigentliche Mission

Keine Reform gesellschaftlicher Institutionen kann as Selbstzweck betrachtet werden. Gerade unter
Beachtung des Nachhaltigkeitsparadigmas ist die Steigerung der Wohlfahrt (aller Menschen) unter Schonung
und Verbesserung der (globalen) Lebensbedingungen letztlich oberstes Zidl. Im Kontext des populéren
Mottos ,global Denken, lokal Handein® werden vielerorts diese Zielstellungen auf die raumlich
Uberschaubarere Ebene von Stédten und Gemeinden Ubertragen (Lokale Agenda 21). Wie bereits erwahnt, ist
uns Planern die interdisziplindre Optimierungsaufgabe der , nachhaltigen oder zukunftsféhigen Stadt” nicht
neu. Wir sollen aber gerade deshab die gegenwaértige Situation als Chance begreifen, unsere Erfahrungen,
Faéhigkeiten und Instrumente in den komplexen Prozef3 gesellschaftlicher Verénderung (Optimierung) kreativ
einzubringen.

Integriertes Stadtmanagement ist komplexe Steuer ungsaufgabe

In der Zidsdlung der aktuellen Reformprojekte ergibt sich oft eine starke Paralele zu Elementen der
klassischen Stadtentwicklungsplanung. Auf der strategischen Ebene geht es um die Erar-beitung von
Leitbildern, die Aufstellung von Zielpyramiden und eine entsprechende Politikberatung im Sinne der
beabsichtigten Ergebnisse. Das Management unserer Stédte und Gemeinden wird (wieder) as eine komplexe
Gesamtaufgabe verstanden, wobel der vorausschauenden (Stadt-) Planung wieder erhdhte Aufmerksamkeit
zukommt. Dabel geht es nicht nur um Fragen der baulich-raumlichen bzw. sozio-Gkonomischen
Entwicklung, sondern sehr stark auch um Finanzierungsaspekte, Organisationsentwicklung, und
Maoglichkeiten des Technikeinsatzes.

Per spektiven der Stadtplanung im Kontext der Verwaltungsmoder nisierung (Fazit)

Bel der Rediserung eines integrierten Stadtmanagements sollten Planer eigentlich vielfdltige fachliche
Fahigkeiten in den komplexen Prozef3 der kontinuierlichen Verwaltungsoptimierung einbringen konnen.
Dazu zdhlen vor allem eine ganzheitliche (nachhatige) Betrachtungsweise (Okologisch, wirtschaftlich,
sozid, kulturdl), die Kenntnis  interdisziplinarer Wissensbausteine  (Ingenieur- und
Wirtschaftswissenschaften, Soziologie, etc.) sowie kommunikative Fahigkeiten wie Argumentation und
Visualisierung, Moderation und Mediation bzw. Abwéagung. Durch die Erfahrung mit émtertibergreifenden
Prozessen (FNP) sowie die gleichzeitig enge Bindung an externe Akteure (Investoren), politische
Ingtitutionen (Parlament), Verwaltungsspitze und Blrger besitzen Planer i.d.R. auch ein feines Gespur fir
organisatorische Aspekte der Arbeitsablaufe.

Auf die Frage, ob Stadtplanung eher ,Urban Design® oder , City Management* sei, wird auch in Zukunft
wohl mit ,beides’ zu antworten sein. Die baulich-raumliche Gestaltungsaufgabe wird weiter von grofem
Interesse sein, wenngleich die Fragen des Stadtmanagements gegenwartig aus verschiedener Sicht
(Ressourcen, Effizienz) as die wichtigeren erscheinen. Da Steuerungsaspekte und Controlling in der Stadit
einen starken Raumbezug und zahlreiche sozidle Effekte besitzen, bedarf es einer Symbiose des
Okonomischen und planerischen Instrumentariums. So erscheint , Integriertes Stadtmanagement” heute as
komplexe Herausforderung fur die Weiterentwicklung unseres Berufsbildes, den damit verbundenen
Ausbildungs- und Rechtsgrundlagen und natiirlich unserer eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten.

LITERATUR/AKTEURE

Aus Platz- und Aktualitdtsgriinden erlaube ich mir an dieser Stelle auf meine Homepage zu verweisen, wo Sie unter
http://www.snaf u.de/~marco.brunzel/diplom.htm eine umfangrei che Sammlung von Quellen und Akteuren zu den einzelnen
Abschnitten finden werden.

108 4. Symposion ,, Computergestiitzte Raumplanung* - CORP 99



