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Der leistungsfahige Bauhof als Dienstleister der Kommune

Transparenz schaffen, Kosten optimieren, Leistungsstandards setzen

Ausgangslage

Kommunale Verwaltungen befinden sich nach
wie vor im Wandel von eher birokratisch ge-
pragten Behorden hin zu modernen, kunden-
orientierten Dienstleistern fir den Birger. Die
Notwendigkeit zur Veranderung ergibt sich
zum Einen aus neuen gesetzlichen Anforde-
rungen, wie der Abldsung der Kameralistik
durch das doppische gefiihrte Rechnungswe-
sen. Wesentlicher Faktor bleibt aber der Kos-
tendruck dem die Kommunen — in jingster Zeit
noch verstarkt durch die Auswirkungen der
Wirtschaftskrise - ausgesetzt sind: Wahrend
einerseits Steuereinnahmen, wie die Gewer-
besteuer drastisch einbrechen, steigen auf der
anderen Seite die Kosten der Sozialausgaben
an. Diese Entwicklung zwingt die offentliche
Verwaltung zu einem wirtschaftlicheren Um-
gang mit vorhandenen Ressourcen um finan-
zielle Gestaltungsspielraume zuriickzugewin-
nen oder vorhandene Spielrdume auszuwei-
ten. Dabei ricken zunehmend neben der
Kernverwaltung auch die angeschlossenen
Organisationseinheiten, wie die kommunalen
Bauhofe in den Blickwinkel der Betrachtung.

Kommunale Bauhotfe

Gleichwohl kommunale Bauhdfe vielerorts eine
relativ hohe Kostenposition darstellen, mangelt
es dennoch an der notwendigen Transparenz
der Kosten- und Organisationsstrukturen. Nicht
selten ist unklar, welche Leistungen der Bau-
hof zu welchen Kosten anbieten kann und ob
diese Kosten wirtschaftlich vertretbar sind.
Diesen Mangel gilt es mittels einer Optimie-
rung der Organisations- und Personalstruktu-
ren aufzuldsen um den Bauhof als leistungsfa-
higen Dienstleister der Kommune auszurich-
ten.

Die grundlegenden Leistungen des Bauhofes
haben sich in den letzten Jahrzehnten kaum
veréndert. Sie umfassen weiterhin Dienstleis-
tungen in den Bereichen Entsorgung, Stral3en-
unterhaltung und -reinigung, Griin- und Freifla-
chenpflege, Kanalisationsunterhaltung, Spiel-
und Sportplatzpflege sowie Friedhofswesen
und den nicht zu unterschatzenden Winter-
dienst. Was sich geandert hat, sind die Rah-
menbedingungen der Leistungserbringung.
Stetig voranschreitenden Entwicklungen im
Maschinenbau sowie in der Informations- und
Kommunikationstechnik ermdglichen mitunter
erhebliche Produktivitatsgewinne.

29.01.2010

Das Gebot der hoheitlichen Aufgabenerfullung
bleibt fur den Bauhof nach wie vor die Maxime,
lediglich das ,Wie“ andert sich. Der moderne
Bauhof muss wie ein wirtschaftliches ,Unter-
nehmen® geflhrt werden, das als technischer
Betrieb Serviceleistungen erbringt. Auch wenn
der Bauhof in weiten Bereichen fir das Ge-
meinwohl arbeitet, steht er grundsatzlich im
Wettbewerb mit privaten Anbietern und im
Vergleich mit anderen Bauhéfen.

Kernelement eines leistungsfahigen Bauhofes
als Dienstleister der Kommune sind effiziente
Organisationsstrukturen. Um dieses zu errei-
chen missen die Strukturen transparent ge-
macht werden um Leistungsstandards zu set-
zen und Kosten optimieren zu kénnen.

Nachfolgend werden die grundsatzlichen In-
strumente, Methoden und Konzepte zur erfolg-
reichen Neuausrichtung kommunaler Bauhofe
beschrieben.

Ist-Analyse

Zunéachst ist die individuelle Ausgangslage des
jeweiligen Bauhofes innerhalb einer eingehen-
den Ist-Analyse zu erfassen. Dabei sind neben
den Strukturen der Aufbau- und Ablauforgani-
sation, die Personalsituation sowie die techni-
sche und raumliche Ausstattung zu bewerten.
Im Besonderen sind

v das Leistungsangebot
die Auftragsstruktur
die Kostenstrukturen
der Einsatz von IT
die Einsatzplanung sowie

v das Berichtswesen
zu hinterfragen, da sich innerhalb dieser Berei-
che zumeist hohe Optimierungspotenziale
verbergen.
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Sollkonzept

Aus der Ist-Analyse lassen sich dann unter
Beriicksichtigung der gegebenen Zielvorstel-
lungen die entsprechenden MalRnahmen ablei-
ten. Dabei missen selbstverstandlich die indi-
viduellen Gegebenheiten vor Ort berticksichtigt
werden. Neben optimierten Organisations- und
Personalstrukturen muss es Ziel sein, ein klar
strukturiertes Auftragswesen und eindeutig
beschriebene, monetar bewertbare Leistungen
innerhalb eines Produktpreiskatalogs als
Grundlage fur die Kosten- und Leistungsrech-
nung im Sinne eines doppisch geflhrten
Rechnungswesens zu erreichen.
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Auftragswesen

Die Definition Kklarer Auftraggeber-Auftrag-
nehmer-Strukturen bildet den Ausgangspunkt
eines strukturierten Auftragswesens fir den
Bauhof. Viel zu haufig herrscht eine Mentalitat
vor, in der sich jedes Mitglied der Politik oder
der Verwaltung berufen fiuhlt, dem Bauhof
Auftréage zu erteilen. Das Spektrum reicht hier-
bei von der informellen Beauftragung von
Kernleistungen bis hin zur Anfrage von Unter-
stitzungsleistungen zu anderen Produkten
(z.B. ,Umzugsleistungen®). Daher ist es not-
wendig, das Auftragswesen zu formalisieren,
ohne dabei mit zu hohem Birokratieaufwand
die Leistungsfahigkeit zu mindern.

In Zusammenarbeit mit den betroffenen Stellen
muss festgelegt werden, wer beauftragen darf,
was beauftragt werden kann, und schlief3lich
wie bauftragt wird.

Wer darf beauftragen?

Die Anzahl der Beauftragungsberechtigten
sollte auf einen begrenzten Kreis festgeschrie-
ben werden. Den beauftragungsberechtigten
Organisationseinheiten sollte zudem im Vorfeld
ein individuelles Budget zugeordnet werden
innerhalb dessen sich das Auftragsvolumen
bewegen darf. Die durch die Doppik notwendi-
ge Transparenz bietet hier die Chance, das
Verwaltungs- und Bauhofpersonal im be-
triebswirtschaftlichen Sinne zu sensibilisieren:
Wer den Bauhof zukilnftig beauftragt, muss
auch die Kosten flr den geleisteten Einsatz
Ubernehmen. Die Praxis zeigt, dass bereits mit
dieser Malinahme, die mit relativ geringem
Einsatz implementiert werden kann, die tagli-
che Arbeit des Bauhofes durch weniger Stor-
grélen — zum Beispiel in Form von Sonder-
auftragen - behindert wird und somit eine er-
hohte Planbarkeit und Strukturierung maglich
ist. Soweit eine Priorisierung anstehender Auf-
trage nicht durch den Bauhofleiter gewahrleis-
tet werden kann, besteht alternativ die Mo6g-
lichkeit, die Beauftragung Uber eine zentrale
Stelle (z. B. im Bauamt) zu koordinieren.

auftragen zu unterscheiden. Dauerauftrage
definieren sich als stetig wiederkehrende Auf-
gaben, die dadurch dem Bauhof die Mdglich-
keit geben, eine vorausschauende Arbeitspla-
nung vorzunehmen und folglich Gerat und
Personal maoglichst effizient und effektiv einzu-
setzen. Einen weiteren Vorteil stellen die ver-
einfachten Abrechnungsmodalitédten dar, die
den verwaltungsinternen Aufwand auf ein ver-
tragliches Malf3 zuriickfahren.

Einzelauftrage - in Form von kurzfristig zu leis-
tende Arbeitsauftragen - beeintrachtigen den
geplanten Arbeitsablauf der Dauerauftrage in
hohem Mal3e, lassen sich jedoch nicht génz-
lich vermeiden. Daher gilt es, den Aufwand fur
Einzelauftrage durch den Einsatz geeigneter
Auftragssysteme maglichst gering zu halten.

Sowohl die Bearbeitung der Einzel- als auch
der Dauerauftrdge wird mittels zu flhrender
Tatigkeitsnachweise durch die Bauhofmitarbei-
ter dokumentiert und an die verantwortliche
Stelle zurtickgemeldet.

Durch eine Ubersichtliche Systematik des Auf-
tragswesens sollte die heute oft vorherrschen-
de Absicherung der Dienstleistungserstellung
mittels einer ,wilden“ Mischung aus langerfris-
tigen Vertragen, mundlichen Absprachen, Ein-
zeleingriffen und jahrlichen Aushandlungen
Uberwunden werden.

Was kann beauftragt werden?

Wie wird beauftragt ?

Die Beauftragungssystematik sollte klar vorge-
geben sein. Es qilt, dass keine Leistung des
Bauhofes ohne eine entsprechende Beauftra-
gung geleistet wird. Ein systematisches Auf-
tragswesen reicht von der Auftragserteilung
Uber die Arbeitsvorbereitung und Auftrags-
durchfiihrung bis hin zur Auftragsrickmeldung
und —abrechnung.

In der Regel ist es sinnvoll, innerhalb einer
Auftragssystematik Dauerauftrage von Einzel-
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Leistungsverzeichnis

Die zu beauftragenden Leistungen missen
innerhalb eines Leistungsverzeichnisses Kklar
definiert werden. Die Frage nach der Detailtie-
fe der Leistungsbeschreibung lasst sich dabei
nicht grundsatzlich beantworten. Ein zu hoher
Spezifikationsgrad spiegelt in der Regel eine
birokratische Steuerungslogik und ein Uber-
hohtes Kontrollbedurfnis wider und mindert
zudem die Chance auf Leistungsverbesserung
und Produktinnovation der ausfihrenden Stel-
len. Auf der anderen Seite bleibt bei zu gerin-
ger Leistungsbeschreibung unklar, welche
Leistung konkret bezogen werden soll und
welche Ressourcen dafiir vorzuhalten sind.
Daher ist es notwendig bei der Ausgestaltung
der Leistungsverzeichnisse die individuellen
Ortlichen Voraussetzungen zu berticksichtigen
und die betroffenen Stellen intensiv in die Aus-
arbeitung miteinzubeziehen.

Der Schlissel zum Erfolg eines strukturierten
Auftragswesens liegt in einem klaren Auftrag-
geber-Auftragnehmer-Verhéltnis, wie es auch
in der Privatwirtschaft anzutreffen ist. Dies wird
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jedoch nur maoglich sein, wenn der Auftragge-
ber-Auftragnehmer-Gedanke als Grundsatz in
der gesamten Verwaltung verankert wird.

Produktpreiskatalog

Sind die Leistungen des Bauhofes innerhalb
des Leistungsverzeichnisses festgelegt und
ausreichend beschrieben, so kénnen diese
innerhalb eines nachsten Schrittes mit Kosten
bewertet werden. Wahrend fur die gebuhrenre-
levanten Bereiche die notwendige Datenbasis
in der Regel gegeben ist, stellt die Kalkulation
der Produktpreise fir die Ubrigen Bereiche
heute haufig noch eine grof3e Herausforderung
dar. In den meisten Fallen fehlen aussagekraf-
tige Daten zu durchschnittlichen Stundensat-
zen fur den Personal-, Maschinen- und ggf.
Materialverbrauch.

Hinsichtlich des Detaillierungsgrades der ver-
schiedenen Stundensétze ist zu berucksichti-
gen, dass mit steigender Detaillierungstiefe der
Bearbeitungsaufwand in der Aufzeichnung und
spateren Auswertung zunimmt. Nicht in allen
Fallen rechtfertigt die so erzielte Gute der Da-
ten einen notwendigen Arbeitsmehraufwand.

Das bewertete Leistungsverzeichnis stellt den
sogenannten Produktpreiskatalog dar, der
wiederum die Grundlage fur eine interne Kos-
ten- und Leistungsrechnung bildet.

Abrechnungsmodalitaten

Die Abrechnungsmodalitdten ergeben sich
direkt aus den Preisen fir Leistungen aus dem
Produktpreiskatalog. Jeder Beauftragungsbe-
rechtigte hat so einen genauen Uberblick tiber
die Kosten, die ein Auftrag auslost und die
ggfs. mit seinem Produkt intern verrechnet
werden.

Mittelfristig kann mit den beschriebenen Mal3-
nahmen eine wirklichkeitsnahe Budgetierung
erfolgen und zudem kann durch die geschaffe-
ne Transparenz Uberwachend und steuernd
eingegriffen werden.

Der Produktpreiskatalog stellt zusatzlich die
Basis fur den Vergleich des Bauhofs mit ande-
ren Anbietern dar. Ein realistischer Vergleich
kann nur durchgefihrt werden, wenn alle
Kosten des Bauhofes bekannt und transparent
sind.

Kosten
optimieren

Transparenz
schaffen

Effiziente
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Effiziente  Organisati-
onsstrukturen bilden
den Kern des zu errei-
chenden Ergebnisses.
Zur Zielerreichung ist
ein Auftragswesen
inklusive Leistungsver-
zeichnissen und einer
realistischen  Produkt-
preiskalkulation zur

Organisations- Abrechnung der Leis-
tung zu etablieren. Der
kann helfen, Arbeitsab-

Lei Leistungsverzeichnisse § laufe efflzn_anter zu
eistungs- = gestalten. Die gewon-
standards % nenen Erkenntnisse
setzen Produkipreiskalkulation |8 dienen der Verwaltung
- und Politik zur Uberge-
- » ordneten Entschei-
Abrechnungsmodalitdten dungsfindung.
Eine wirklichkeitsna-
Insgesamt ist der Kostenbegriff weiter zu fas- he Kosten- und Leistungs

sen, als es in kommunalen Bauhdfen derzeit
die Regel ist. Um eine realistische Preisbildung
zu erreichen sind alle Dienstleistungen des
Bauhofes mit

v kalkulatorischen Abschreibungen (An-
schaffungs- und Wiederbeschaffungs-
wert)

v kalkulatorischen Zinsen (ublich An-
schaffungswertprinzip sowie Nominal-
zinssatz) sowie

v kalkulatorischen Ruckstellungen

zu versehen.
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rechnung dient daher nicht nur zur Preiskalku-
lation sowie zur Erfolgsermittlung und Be-
standsbewertung, sondern ermdglicht auch die
Kontrolle der Wirtschaftlichkeit des Bauhofes.

Durch die so gewonnene Transparenz kann
der Bauhof seine Auftragssituation und die
entstehenden Kosten zuordnen und der Ver-
waltungsleitung exaktere Zahlen und Angaben
zu Planungen und aktuellen Entwicklungen
liefern. Somit kann letztlich die Politik und
Verwaltung auf fundierteres Zahlenmaterial fiir
ihre Entscheidungen zurtickgreifen.
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IT — Einsatz

Grundsatzlich kénnen die getroffenen Empfeh-
lungen auch losgeldst von IT-technischer Un-
terstiitzung umgesetzt werden. Dennoch emp-
fiehlt sich der Einsatz einer geeigneten Bau-
hofsoftware zur Unterstiitzung des Auftrags-
wesens, um den Verwaltungsaufwand zu sen-
ken und gleichzeitig einen hohen Standardisie-
rungsgrad zu erreichen.

Wesentlich bleibt aber der Grundsatz, dass IT-
Unterstitzung immer nur Mittel zum Zweck
sein kann. Die Bauhof-Software muss sich
nach den (optimierten) Strukturen des Bauho-
fes richten, nicht der Bauhof nach den Anfor-
derungen der Software. Nur so kénnen die
jeweiligen Anforderungen vor Ort berlcksich-
tigt und die Strukturen nachhaltig optimiert
werden.
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Fazit

Offentliche Verwaltungen miissen die Struktu-
ren und Arbeitsweisen ihrer angeschlossenen
Organisationseinheiten, wie dem kommunalen
Bauhof aufgrund des bereits langer anhalten-
den Reform- und Kostendrucks vermehrt kri-
tisch hinterfragen. Im Rahmen einer Optimie-
rung der Personal- und Organisationsstruktu-
ren des Bauhofes und insbesondere des Ver-
haltnisses zwischen Verwaltung als Auftragge-
ber und dem Bauhof als Auftragnehmer nimmt
die Etablierung eines strukturierten Auftrags-
wesens mit eindeutigen Leistungsverzeichnis-
sen und der Realitat entsprechenden Verrech-
nungspreisen eine zentrale Rolle ein. Durch
die hieraus gewonnene Transparenz konnen
Leistungsstandards geschaffen und dauerhaft
Kosten innerhalb der kommunalen Strukturen
optimiert werden.
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