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STADTENTWASSERUNG STUTTGART:

VERWALTUNG+BURGER

Kontinuierliche Verbesserung
mit der Balanced Scorecard

Die Stadtentw#sserung Stuttgart (SES) durchlduft seit Jahren einen konsequenten
Optimierungsprozess. Klare Ziele, innovative Managementkonzepte und die
konsequente Umsetzung der definierten MaBnahmen erméglichen den Erfolg

des Eigenbetriebs, auch zum Nutzen der Biirger.

vON FRANK ENDRICH/ DR. FRANZ METZ*

nternehmen, die erfolgreich arbei-
U ten wollen, miissen ihre Effektivi-
tat und Effizienz standig verbes-
sern. Das gilt auch fiir kommunale Eigen-

betriebe. Der Druck, wirtschaftlich zu ar-
beiten, Gebiihren stabil zu halten, kommt

lungsleiter und ihre Stellvertreter teilnah-
men. Gemeinsam wurde die Strategie
entwickelt, Ziele und Handlungsfelder
wurden festgelegt, um dann ein Konzept
zu erarbeiten, wie die Strategie und die
Ziele umgesetzt werden kdnnen. Alle Ab-
teilungsleiter einzubeziehen erwies sich
als goldrichtig, denn so wurden sie zu ver-

Strategische Aktivititen auf Basis der Balanced Scorecard dex SES (Stand 2006)
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aber zunehmend von Seiten der Politik
und der Biirger. Und das zu Recht. Eine
stetige Verbesserung ist jedoch nicht ohne
eine strategische Planung und die Umset-
zung dieser Strategie maglich.

Bereits im Jahr 2001 begann deshalb
die Stadtentwisserung Stuttgart damit,
die Wirtschaftlichkeit des Eigenbetriebs
spiirbar zu verbessern. Als Prozessbeglei-
terwurde ein externer, in Sachen Verande-
rungsmanagement sehr erfahrener Bera-
ter hinzugezogen. Ende 2001 fand unter
seiner Moderation die erste Strategiesit-
zung statt, an der neben dem kaufman-
nischen Betriebsleiter auch die Abtei-
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|dsslichen Partnern. Zudem entstand eine
motivierende Betriebs- und Filhrungskul-
tur, die sich in der gesamten SES aus-
wirkte.

Als Steuerungsinstrument wurde die
Balanced Scorecard (BSC) genutzt. Balan-
ced Scorecards eignen sich ideal als Ma-
nagementtool, um die strategischen Akti-
vitdten einer Organisation zu definieren
und zu messen. Somit haben die Entschei-
der stets einen Uberblick, wie leistungsfa-
hig und effektiv ihr Betrieb gemanagt wird.
Bei der Stadtentwdsserung umfasst die
BSC neben der Finanzperspektive auch die
Bereiche Mitarbeiter und Fithrung, Kunden

und Umwelt sowie den Bereich Organisati-
on und Prozesse (siehe Grafik).

Wie sich in den Strategie-Workshops
zeigte, die mindestens alle zwei Jahre
stattfinden, gab es bei der Einfiihrung und
der Umsetzung der BSC keine Probleme.
Denn die im Rahmen des Strategiework-
shops erarbeiteten Ziele werden sehr kon-
kret formuliert, was teilweise sehr mithsam
und zeitintensiv war. Sie lauten zum Bei-
spiel: das Budget einhalten, einen digi-
talen Rechnungseingang entwickeln, eine
Personalbedarfsplanung aufbauen oder
den CO2-Ausstof im Rahmen des Umwelt-
programms reduzieren. Da die Ziele nicht
abstrakt, sondem greif- und messbar sind,
ist das Interesse der Entscheider, sich am
Planungsprozess zu beteiligen, tiber die
Jahre stetig gestiegen. Und den Mitarbei-
tern fallt es leichter, die formulierten Ziele
zu erreichen. Beispielsweise entwickelte
sich sukzessive ein neues Dienstleistungs-
verstandnis gegeniiber den externen wie
den internen Kunden.

.................................

Natiirlich gibt es beim Umsetzen der Vorga-
ben auch Schwierigkeiten. Allerdings, und
dies ist eine Starke der BSC, lassen sich
diese Schwierigkeiten friihzeitig erkennen,
wenn die Zielstdnde, wie in Stuttgart iib-
lich, regelmafig kontrolliert werden. Jeder
Zielverantwortliche erstellt zum Beispiel
alle zwei Monate einen Bericht, in dem er
die SES-Fiihrungskrafte {iber den Grad der
Zielrealisierung informiert. Die Ergebnisse
flieRen in den auf Basis der BSC struktu-
rierten Chancen- und Risikomanagement-
bericht ein, der quartalsweise erstellt wird.
Im Bericht zeigt eine einfache Darstellung
in Form einer Ampel, welche Aufgaben in
den Bereichen Finanzen, Organisation
und Prozesse, Mitarbeiter und Fiithrung
sowie Kunden und Umwelt im griinen Be-
reich sind oder — Farbe Rot — wo akuter
Handlungs- und Nachsteuerungsbedarf
besteht.

So stand zum Beispiel im Bericht fiir
das 4. Quartal 2006 der Erfolgsfaktor ,Aus-
blick Investitionscontrolling" auf Rot. Da-
mit wurde klar, dass die Investitionsmittel
fiir das Folgejahr unzureichend sind. Das
Rot-Signal bewirkte eine zeitnahe Situati-
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onsanalyse. Anschliefend wurde ein Gemeinderatsbeschluss her-
beigefiihrt, der die zusétzlichen Investitionsgelder freigab.

Schon wenn die Bewertung eines Erfolgsfaktors auf Gelb steht,
beobachten die SES-Fiihrungskrafte sehraufmerksam, welche Kon-
sequenzen daraus abzuleiten sind. Denn aufmerksam zu sein, die
Zielausrichtung regelmaRig und kritisch zu hinterfragen und Pro-
bleme offen zu diskutieren, dass alles schafft die Voraussetzung
dafiir, dass damit derart komplexe Wandlungsprozesse tatsdchlich
funktionieren. Dazu nutzt die SES so genannte , Transfertage*, die
bis zu dreimal im Jahr stattfinden. Hier wird entschieden, ob ein
Projekt abgeschlossen ist, weil das Ziel erreicht wurde, oder nicht.

Stadtentwisserung Stuttgart

Die Aufgabe der Stadtentwésserung Stuttgart (SES) mit
rund 340 Mitarbeitern ist ein Teil des Aufgabenspek-
trums im Tiefbauamt. Zentrale Aufgabenbereiche sind
die Abwasserableitung und die Abwasserreinigung fiir
ca. 700.000 Einwohner. Der kommunale Eigenbetrieb
wurde 1995 gegriindet. Die SES ist zustdndig fiir die Ab-
leitung und Behandlung der im Stuttgarter Einzugsge-
biet anfallenden Abwasser. Dariiber hinaus werden
auch die Abwisser von den neun Nachbarstadten und
vom Flughafen Stuttgart mit behandelt. Die SES plant,
baut, betreibt und unterhailt 1.741 km Kanalisation im
Stadtgebiet, die 64 Regeniiberlauf- und 41 Regenriick-
haltebecken sowie 53 Abwasserpumpwerke und Klar-
werke, damit das Abwasser schadlos einem der vier
Klarwerke zugefiihrt und gereinigt werden kann. Die
SES finanziert sich ausschlieBlich aus der Abwasserge-
biihr. Das jahrliche Investitionsvolumen der SES liegt
zwischen 30 und 40 Mio. Euro.

Allerdings ist klar: Nur wenn sich die SES standig weiterentwi-
ckelt, lasst sich verhindern, dass die Wettbewerbsfahigkeit wieder
nachldsst. Auch ein standiges Fordern interner Kommunikation ist
dabei unabdingbar. Gedndert hat sich die Richtung der Zielvorgabe.
Anfanglich war sie ausschlielich top-down, aktuell werden auch
die Abteilungsziele starker in den Strategieprozess integriert.

Als Erfolg lasst sich jedenfalls werten, dass sich die SES-Kunden
weiterhin Uiber giinstige Abwasserpreise freuen kénnen. Da ist es
nur konsequent, dass nun die ibergeordnete Einheit der SES, das
Tiefbauamt, dessen neuer Amtsleiter als Abteilungsleiter den Pro-
zess mitgestaltet hat, einen dhnlichen Weg geht, ebenso wie das
Hochbauamt und das Amt fiir 6ffentliche Ordnung der Landes-
hauptstadt Stuttgart.

Weitere Informationen erhalten Sie bei der SES, Frank Endrich,
E-Mail: Frank.Endrich@stuttgart.de, oder bei der Beratergruppe
PALATINA GmbH, Dr. Franz Metz, E-Mail: office@bg-palatina.de.

* FRANK ENDRICH IST KAUFMANNISCHER BETRIEBSLEITER DER STADTENTWASSERUNG
STUTTGART; DR. FRANZ METZ IST BERATER BEI DER BERATERGRUPPE PALATINA GmBH
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