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Dienstleistungsbereiche stehen unter
Wettbewerbs- und Reformdruck. Die
Wertanalyse, schon so gut wie in der 
Versenkung verschwunden, bietet neue
überraschende Lösungen. Im süd-
badischen Singen gelang die Haushalts-
konsolidierung.

uf einer VDI-Fachtagung in

Mannheim wurde deutlich: Bei

der Anwendung der Wertanalyse

hat sich ein Wandel vollzogen. Aus-

gangsbasis war die Festlegung der

Norm vor 30 Jahren. Ursprünglich

diente sie nur als Instrument der 

Kostensenkung, heute wird sie als 

System zur Lösung komplexer Prob-

leme eingesetzt.

Botschaft
Durch Teamarbeit, Ideenfindung,

Zielentwicklung und transparente

Gestaltung der Prozesse werden neue

Potenziale ausgeschöpft, unterstützt

durch Nutzwertanalysen, Value En-

gineering und Prozessmanagement.

Bei Analysen von Ursachen-Wir-

kungsketten, der Basis für den Ein-

satz der Balanced Scorecard, kommt

ein strategischer Ansatz hinzu. Auch

weiche Faktoren können bei der Um-

setzung neben Zahlen, Daten, Fakten

eine wichtige Rolle spielen. Gesamt-

ziel und Ergebnis aller Bemühungen

sind Suche nach und Identifikation

von Einsparungspotenzialen, gleich

welcher Art.

Stadt Singen nutzt die Wert-
analyse
Modern geführte öffentliche Verwal-

tungen verstehen sich nicht mehr als

Behörde. Der mündige Bürger wird

als Kunde oder Auftraggeber von

Dienstleistungen angesehen. And-

reas Renner, Oberbürgermeister der

Stadt Singen, sprach auf der Tagung

über Anwendungsmöglichkeiten der

Wertanalyse in der öffentlichen Ver-

waltung. Er hat sein Unternehmen

mit Hilfe von vier Wertanalysen zehn

Jahre lang auf den Prüf-

stand gestellt. Sein wich-

tigstes Ziel dabei: er woll-

te Handlungsspielraum

für den angestrebten

Strukturwandel gewin-

nen.

Singen, eine Stadt

mit 45’000 Einwohnern,

im westlichen Bodensee-

raum unweit der Grenze

zur Schweiz gelegen, ist

Sitz namhafter Welt-

konzerne wie Maggi, Alcan, Georg 

Fischer, Altana, und bietet 22’000

Menschen Arbeit. Neben den Kapi-

talgesellschaften zählen auch offen-

sive, kleine und mittlere Unter-

nehmen zu den Garanten der 

Zukunft des Wirtschaftsstandortes.

Um mit der wirtschaftlichen Ent-

wicklung Schritt halten zu können,

musste die Verwaltung der Stadt 

geeignete Rahmenbedingungen

schaffen und sich gleichzeitig der

Modernisierung des Umfeldes an-

passen.

A

Stadt Singen (D) baut die Stadtverwaltung um

Wertanalyse feiert 
Comeback
Von Hubertus Felmy

Handlungsspielraum schaffen
Haupthindernis für den Struktur-

wandel waren – wie praktisch in allen

Kommunen – die Finanzprobleme

der Stadt. Als 1993 Renners Amtszeit

als Oberbürgermeister begann, sa-

hen die Zahlen wie folgt aus:

– Verschuldung im Kernhaushalt

der Stadt ca. 20 Mio. Euro.

– Personalkostenetat in der Grössen-

ordnung von 24 Mio. Euro.

– Gewerbesteueraufkommen ca. 16

Mio. Euro.

Mit der klassischen Rasenmäherme-

thode war den Finanzproblemen

nicht mehr beizukommen. Um die

öffentliche Verwaltung der Stadt fit zu

machen und fit zu halten, wurden

Methoden aus der Wirtschaft einge-

führt. Als Dach betriebswirtschaft-

licher Elemente, wie Kosten- und 

Leistungsrechnung, Controlling und

Berichtswesen sowie moderner Füh-

rungsinstrumente wurde die Metho-

dik Wertanalyse eingesetzt. Das be-

gann mit der Schulung der Amtsleiter

und Stabsstellenleiter, um sie mit den

Chancen, dem Werte- und Funk-

tionskonzept und der Vorgehens-

weise vertraut zu machen.

Lust auf Veränderung
Für Renner war dabei der strategi-

sche Ansatz ebenso von Bedeutung

wie das volle Engagement der Chef-

ebene und das seiner Mitarbeiter. Al-

les bisherige sollte in Frage gestellt,

jeder Einzelne für Neuerungen aufge-

schlossen werden. Dafür musste ein

Klima geschaffen werden, das krea-

tives Denken, Informationsbereit-

schaft, Teamgeist und die Geburt von

Lösungen fördert. Im Detail ging es

darum, Problemlösungen mit Hilfe

des Sachverstandes der eigenen Mit-

arbeiter zu finden, moderiert und ge-

bündelt durch einen externen Spe-

zialisten. 

Damit war eine der wichtigsten

Voraussetzungen für erfolgreiche Ver-

änderungen geschaffen worden:

Überzeugungsarbeit. Die Menschen

müssen neugierig gemacht werden.

Sie sollen Veränderungen verstehen

lernen, Ideen einbringen, Verände-
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rungen fördern dürfen und Verände-

rungen gestalten wollen. Die danach

schrittweise von interdisziplinierten

Teams durchgeführten vier Wert-

analysen haben durch das freigesetz-

te Einsparungspotenzial wesentlich

zur Haushaltskonsolidierung beige-

tragen. 

Der Weg war steinig, aber das

Ergebnis kann sich sehen lassen. Ver-

waltungsdienstleistungen wurden in

Bezug auf ihre Funktionen zerlegt

und überprüft. Zielorientierte Zu-

sammenarbeit im Unternehmen

stand ebenso im Fokus wie ganz-

heitliches und nachhaltiges Vor-

gehen.

Projekt: Reorganisation der
technischen Ämter
Die schwierige Finanzlage der Kom-

munen und geänderte Rahmen-

bedingungen, politisch wie gesell-

schaftlich, zwangen zum Handeln.

Ziele
Durch Umstrukturierung sollen Sach-

und Personalkosten eingespart und

nur noch vom Bürger gewünschte

und notwendige Dienstleistungen er-

bracht werden.

Wege
Produkte, Strukturen, Prozesse und

Arbeitsweisen wurden hinterfragt.

Durch konstruktive Zusammenarbeit

mit dem Gemeinderat entstand die

Idee einer Eigenbetriebsgründung

des Bereiches Entsorgung, gemein-

sam mit Abwasser, Müll- und Wert-

stoffentsorgung. Aus den technischen

Ämtern entstanden Tech-

nische Dienste. Der ge-

samte Ingenieurbereich

und Teilbereiche des Gar-

ten- und Friedhofamtes,

des Tiefbauamtes sowie

des Stadtplanungsamtes

wurden in einem Büro 

zusammengeführt, die

Arbeitsprozesse inner-

halb der technischen Planung neu

gestaltet. Das galt sinngemäss auch

für die Arbeiter der Stadtverwaltung,

sie sind jetzt in einem flexibel ein-

setzbaren Pool tätig. Darüber hinaus

wurde in den Fachbereich Bauen das

Baurechtsamt integriert.

Ergebnisse
Durch die Einführung von Auftrag-

geber- und Auftragnehmerverhält-

nissen entstand die innere Leistungs-

verrechnung, sie hat zur Kosten- und

Dienstleistungsoptimierung beige-

tragen. Dies führte zu einer bürger-

freundlichen, schnellen Aufgabener-

ledigung in den Bereichen Planung

und Infrastruktur. Das Bürgerzent-

rum Bauen wurde zur zentralen An-

▼

Alles 
Bisherige 
in Frage
stellen

laufstelle für bauinteressierte und

bauwillige Bürger. Das hatte Quali-

tätsverbesserungen im Sinne von

Kunden- und Bürgerorientierung zur

Folge, obwohl innerhalb von 48 Mo-

naten dreizehn Stellen eingespart

wurden.

Projekt: Kindertages-
einrichtungen
Die Stadt Singen verfügt über 22 Ein-

richtungen und ca. 1600 Kinder-

garten-, bzw. Hortplätze. Durch eine

Änderung des Kindergartengesetzes

besteht seit dem 1.1.1996 für die Bür-

ger der Stadt ein Rechtsanspruch 

auf Kindergartenplätze ab dem drit-

ten Lebensjahr.

Ziel
Rechtsanspruch und Erziehungsauf-

trag sicherstellen.

Wege
Zur Ermittlung der zu erwartenden

Nachfrage wurden der gegenwärtige

Bestand an Kindergartenplätzen, die

künftige Nachfrage, das verfügbare

Flächen- und Personalangebot so-

wie das qualitative Gesamtange-

bot untersucht. Bei der Umset-

zung von Massnahmen mussten 

die Fortschreibung des pädagogi-

schen Konzeptes und die bedarfs-

gerechte Ausrichtung berücksichtigt

werden. 

Ergebnisse
Budgetierung und eigenverantwort-

liches Handeln wurden eingeführt.

Mit der Verteilung der Plätze auf die

Einrichtungen entstand grössere Fle-

xibilität. Vor allem kam die Integra-

tion behinderter Kinder sowie die 

Betreuung der Schulkinder (Hort-

funktion) zustande. Die Leiter und

Leiterinnen konnten für die Aus-

übung ihrer Leitungsfunktion weiter-

gehend freigestellt werden. Ferner ist

es gelungen, Mehrzweckräume an

externe Nutzer zu vermieten. Die ge-

setzlichen Mindestanforderungen

konnten ohne zusätzliche finan-

zielle Mittel ausnahmslos erfüllt 

werden.Singen mit grosser Industrietradition
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Projekt: Optimierung 
des städtischen Gebäude-
managements
Die Stadt ist für 90 öffentliche Ge-

bäude und 34 Wohnungen zuständig,

insgesamt werden für Gebäudebe-

wirtschaftung und Reparaturen jähr-

lich 3,7 Mio. Euro eingesetzt und

3000 Aufträge vergeben.

Ziele
Lösungsvorschläge zu einem jähr-

lichen Effizienzpotenzial von 150’000

Euro einbringen, 10 Prozent der lau-

fenden Betriebs- und Prozesskosten,

das heisst 250’000 Euro und zusätz-

liche Einsparungen mit Hilfe eines

EDV-gestützten Gebäudeinforma-

tionssystems. 

Wege
Um die Gebäude-Managementpro-

zesse zu optimieren und die Kunden-

zufriedenheit zu steigern, führte das

Team eine Stärken-/Schwächen-Ana-

lyse der Haupt- und Nebenfunktio-

nen mit wirtschaftlicher Prioritäten-

setzung der Sanierungsmassnahmen

durch. Die Aufgabenstellung: Soll-

konzepte entwickeln, um Schäden an

Gebäuden vorzubeugen, oder ein-

getretene zu beheben. Notwendige

Flächen für Verwaltungsdienstleis-

tungen bereitstellen, Energie der Ge-

bäudebewirtschaftung optimieren,

wirtschaftliche Prioritäten der Sanie-

rungsmassnahmen setzen, ein Ge-

bäudeinformationssystem zur kun-

denorientierten Unterhaltung der

Substanz einführen. Sowie: Arbeits-

abläufe hinterfragen, verbessern,

ausserdem eingesetzte Mittel zur Er-

haltung des Gebäudebestandes redu-

zieren, Qualität der Dienstleistung

steigern.

Ergebnisse
Die Schnittstellen innerhalb des Ge-

bäudemanagements wurden ebenso

reduziert wie die zur Erhaltung des

Gebäudebestandes eingesetzten Mit-

tel. Optimiert wurden die Arbeits-

abläufe und es kam zu einer kunden-

orientierten Unterhaltung der Ge-

bäudesubstanz. Das Gebäudeinfor-

mationssystem konnte nur teil-

weise eingeführt werden, mit voll-

ständiger Einhaltung der Ziele wird

gerechnet.

Projekt: Budgetierung
Im Rahmen der Verwaltungsreform

wurde auch eine fachbereichsüber-

greifende Wertanalyse zur einheit-

lichen Budgetierung durchgeführt.

Hierfür waren Zustimmung und Be-

schlussfassung durch den Gemeinde-

rat erforderlich. Die Aufbauorganisa-

tion der Stadt umfasst nunmehr vier

Fachbereiche: Verwaltung und Finan-

zen; Planen, Liegenschaften, Bau-

recht; Kultur, Schulen, Sport, Bäder;

Soziales, Sicherheit, Ordnung. 

Ziel
Flächendeckende Einführung der

Budgetierung nach einheitlichen 

Kriterien.

Weg
Vier Subteams erarbeiten mit allen

Fachbereichen die Themen: Kosten-

und Leistungsrechnung sowie Ver-

mögensbewertung, Pro-

duktplan, interne Leis-

tungsverrechnung, Auf-

traggeber, Auftragneh-

merverhältnis, und SAP-

Finanzwesen, Controlling

und Berichtswesen.

Ergebnis
Dieses Projekt konnte

ebenfalls noch nicht voll-

ständig durchgeführt

werden, da die SAP-Einführung noch

nicht abgeschlossen ist. Massgeblich

für die Verzögerung war die Investi-

tionsentscheidungshöhe.

Fazit nach dem Einsatz von
vier Wertanalysen
Zehn Jahre nach Amtsantritt des

Oberbürgermeisters:

– Budgetierung des Gesamthaus-

haltes, Produktbeschreibungen,

Kontraktmanagement,

– in der Zeitspanne von 1993 ist der

Mitarbeiterstamm um 146 Stellen

(21,5 Prozent) ohne Verschlechte-

rung der Arbeitsqualität reduziert

worden,

– durch die Einführung einer neuen

Verwaltungskultur ist die Qualität

der Verwaltungsdienstleistungen

mit weniger Personal erhöht wor-

den,

– trotz Steigerung der Personal-

kosten um 30 Prozent ist der ur-

sprüngliche Personalkostenetat

von 24 Mio. Euro nicht überschrit-

ten worden,

– die Verschuldung betrug 20 Mio.

Euro, heute beträgt der Schulden-

stand 3,3 Mio. Euro.

Der Gestaltungsspielraum der Stadt-

verwaltung Singen ist erweitert wor-

den, Singen ist im Wettbewerb mit

anderen Städten der Region zum 

Impulsgeber geworden. Noch vor-

handene Defizite – durch die nicht

vollständige Einführung von SAP im

Finanzwesen – werden in nächster

Zeit beseitigt. Alle vier Wertanalysen

waren erfolgreich, sie haben durch

das Einsparungspotenzial wesentlich

zur Haushaltskonsolidierung beige-

tragen. Ein gewünschter Neben-

effekt: das Kostenbewusstsein wurde

nicht nur bei Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern der Stadtverwaltung,

sondern auch beim Gemeinderat ge-

stärkt. MQ

Andreas Renner, Oberbürgermeister der Stadt Singen

Der Mut 
zur Ver-

änderung
trägt 

Früchte


