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Die maDie maßßgeschneiderte geschneiderte 
Balanced ScorecardBalanced Scorecard als Kontraktals Kontrakt
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AnteilAnteil disponibel disponibel steuerbarer Produktesteuerbarer Produkte

Traditionelle Steuerung 
ist für die Bewältigung 
der gegenwärtigen 
Herausforderungen 
immer weniger geeignet

Hoheit 25 % (2003)

Versorgung 15%

Dienstleistung 60%

Ergebnisse/Wirkungen
Was wollen wir erreichen?

Programme/Produkte
Was müssen wir tun?

Ressourcen
Was müssen wir einsetzen?

Prozesse/Strukturen
Wie müssen wir es tun?

Ordnungskommune
Versorgungskommune

Dienstleistungskommune



Reformprojekt 2000+

3

Missing Link

Steuerung und 
Controlling

Grazer REFORMPROJEKTE Grazer REFORMPROJEKTE (2000(2000--2004)2004)

Produktkatalog

Kostenarten
Kostenstellen

Magistratsstruktur Neu

Stellenbeschreibung

BürgerInnenbefragung

Bildungskonzept

Führungskräfte-Curriculum

Dialogplattform Politik-Verwaltung

Prozesserhebung

ServiceCenter

Dezentrale Ressourcen-Verantwortung I

NPM Bewusstseinsbildung

eGr@z

Aufgabenkritik

Stellenbewertung
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NEUE NEUE STEUERUNGSTEUERUNG
Graz On the NPM Move

Unzufriedenheit

Einheitliche Steuerung der 
städtischen Leistungen fehlt in 
weiten Teilen und damit fehlen  
messbare Strategien im Quali-
täts-, Finanz- Organisations-
und Mitarbeiterbereich, ein 
Produktgruppenbudget (mit 
dezentraler Personal- und 
Sachressourcenverantwortung) 
und periodische Berichte
gleichbleibender Qualität

Vision

Produktbereiche (=Organi-
sationssäulen) werden 
strategisch und operativ mit 
einem selbständiger 
Kreislauf gesteuert

Maßnahmen

Entwicklung und Implemen-
tierung einer maßgeschnei-
derten Steuerungsmethode, 
gegliedert in mehrere 
>inhaltlich abgestimmten< 
Teilprojekte!

= GRAZER STEUERUNGS-
MODELL (GSM)
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Höhepunkte

Pilotierung im Umweltamt hat 
sich in den wesentlichen 
Punkten bewährt. 
Interesse von Seiten der 
Verwaltung an Ausweitung ist 
sehr groß....

Krankenhaus und Stadtschulamt 
führen Methode 2004 ein.  

Rückschläge

Politisches Interesse und 
vor allem Steuerungs-
bedürfnis ist noch 
steigerungsfähig.
Produktbudget ist noch nicht 
technisch implementiert.

Chancen / Gefahren

Angespannte Finanzsituation 
beeinflusst die flächendecken-
de Einführung auf jeden Fall: 
kann Imageschaden, Blocker 
oder Motor für die Einführung 
des Produktbudgets sein.

Erste Evaluierung durch 
Lenkungsteam und Kernteam 
erfolgt in den nächsten Wochen

GSMGSM -- ZwischenbilanzZwischenbilanz
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Was ist der Inhalt des Was ist der Inhalt des GSMGSM??
Ziel ist der Aufbau von strategischer und operativer Steuerung als 
selbständiger Kreislauf in einem Produktbereich

Entwicklung von Produktbereichsstrategien (Vision) sowie von Produkt-
Zielen und -Kennzahlen (Finanz-, Leistungs-, Qualitätskennzahlen) 

Einrichtung von Produktgruppenbudgets (umfassende DRV inkl. Personal-
und Sachressourcen) und Schaffung von zentralen Rahmenregelungen dazu

Abschluss von Kontrakten zwischen Politik und Verwaltung (inkl. Um-
gestaltung des Budgetierungsprozesses) auf Produktbereichsebene

Einrichtung eines Berichtswesens über alle Ebenen der Verwaltung bis 
zum/zur Stadtsenatsreferenten/in

Adaptierung der KLR / ILV hinsichtlich Kostenträger und Verrechnung d. EDV-Produkte

Leitfaden zur flächendeckenden Umsetzung des GSM im Magistrat Graz
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Nutzen fNutzen füürr diedie VerwaltungVerwaltung

klare Zielvereinbarungen mit der Politik

Verstärkung der Eigenverantwortung der einzelnen Abteilungen

Transparenz bei der Leistungserstellung (Gutes wird sichtbar, aber auch 
Defizite)

Orientierung am Output / Outcome

Verwaltung kann durch DRV die Leistungserbringung individueller gestalten

Möglichkeit zur mittelfristigen Ressourcenoptimierung durch verstärkte 
Selbstgestaltung

Aufgabe

Kompetenz Verantwortung
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Nutzen fNutzen füürr diedie PolitikPolitik

politische Entscheidungsträger können davon 
ausgehen, dass Leistungen vereinbarungsgemäß
erbracht werden (Leistungssicherheit)

klare Orientierung am BürgerInnen bzw. KundInnennutzen

ein periodisches Berichtswesen schafft eine verbesserte Kommunikation
zwischen Politik und Verwaltung

Zielabweichungen werden frühzeitig erkannt – Korrekturmaßnahmen können 
rechtzeitig eingeleitet werden

politische Entscheidungsträger müssen sich nicht mehr um Details kümmern, 
sondern können sich u. a. auf strategische Entscheidungen konzentrieren
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Beispiel:Beispiel: ServiceCenterServiceCenter

Steuerung und Controlling mittels 
Balanced Scorecard
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0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Okt.02 Nov.02 Dez.02 Jan.03 Feb.03 Mär.03 Apr.03 Mai.03 Jun.03

< 10 min >10 u. <30 min >30 u. <60 min > 60 min



Reformprojekt 2000+

10Balanced-Scorecard GGZ (Strategy-map)



Reformprojekt 2000+

11

Aufbau des Aufbau des GSMGSM??

Begleitung durch das Reformteam bis zum Abschluss des 2. Kontraktes

1. Q 2. Q 3. Q 4. Q 1. Q 2. Q 3. Q 4. Q

Modul 0: Projektvorbereitungen

Modul 1: Strategisches Management

Modul 2: Produkt-Budgetierung

Modul 3: Ausweitung der DRV

Modul 4: Kontraktmanagement

Modul 5: Berichtswesen

2004 2005
Einführung des GSM im Produktbereich
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Modul 0:Modul 0: ProjektProjekt--VorbereitungVorbereitung

Analyse des IST-Standes der Steuerung des Amtes

Planung der Projektziele

Erstellung eines detaillierten Projektplanes

Beauftragung der Umsetzung durch MD



Reformprojekt 2000+

13

Modul 1:Modul 1: Strategisches ManagementStrategisches Management

Einführung eines jährlichen Strategie-Prozesses

Aufbau der Balanced Scorecard (mit technischen Werkzeug)

Definition der steuerungsrelevanten Kennzahlen und Zielwerte

Planung strategischer Maßnahmen
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Modul 1:Modul 1: Strategisches ManagementStrategisches Management

Strategie-Prozess
- Umfeldanalyse (Trends, Stakeholder, Stärken/Schwächen)
- Vision, Mission, strateg. Stoßrichtung
- strat. Ziele, operat. Ziele
- Kennzahlen, Maßnahmen

Organisationsanalyse
Stärken
Schwächen

Umfeldanalyse
Kunden, Partner
Trends

Operative
Ziele

Ursache/
Wirkungs-
Bezie-
hungen

Kenn-
zahlen
definieren

Zielwerte
festlegen

Strateg. Analyse Strategieentwicklung

Mission,
Vision

Stra-
tegische
Ziele

Organisationsanalyse
Stärken
Schwächen

Umfeldanalyse
Kunden, Partner
Trends

Operative
Ziele
Operative
Ziele

Ursache/
Wirkungs-
Bezie-
hungen

Ursache/
Wirkungs-
Bezie-
hungen

Kenn-
zahlen
definieren

Kenn-
zahlen
definieren

Zielwerte
festlegen
Zielwerte
festlegen

Strateg. Analyse Strategieentwicklung

Mission,
Vision
Mission,
Vision

Stra-
tegische
Ziele

Stra-
tegische
Ziele

Quelle: BOC
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Modul 1:Modul 1: Strategisches ManagementStrategisches Management

Strategy-Map

Balanced Scorecard
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Strategische Steuerung Strategische Steuerung –– Vision und ZieleVision und Ziele

• Die Stadt Graz soll zu einem professionellen Dienstleistungsunternehmen 
weiterentwickelt werden

• Richtig qualifizierte, motivierte MitarbeiterInnen erbringen mit Hilfe von 
optimalen Prozessen Leistungen zum Nutzen der BürgerInnen

• Wir bilden ein tolerantes und eigenverantwortliches Team und haben 
Spaß an der Arbeit

• Graz darf alles! – Graz lebt eine nachhaltige Entwicklung

• Lebensraum und –qualität werden nachhaltig verbessert
• Städte und Regionen folgen dem Grazer Beispiel

• Graz wird internationales Kompetenzzentrum im Ökotechnikbereich
• Partner und Kunden schätzen unsere Kompetenz und unsere Leistungen 

P-Bereiche

P-Gruppen / Abt.

Produkte

Politik

• Strategien auf Produktebene werden noch definiert
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Modul 2:Modul 2: ProduktProdukt--BudgetierungBudgetierung

Überleitung des TA-Budgets

Produktbudget-Verwaltung

neue Budgetierung auf Produkt-Basis

GR-Beschluss des Produktbudgets
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Modul 3:Modul 3: Ausweitung der DRVAusweitung der DRV

Auswirkungen der Ausweitung auf die Abteilung

Festlegung der gegenseitigen Deckungsfähigkeit im 
Voranschlag

GR-Beschluss zur Ausweitung der „Dezentralen 
Ressourcen Verantwortung“
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Modul 4:Modul 4: KontraktmanagementKontraktmanagement

Kontraktentwurf (auf Grundlage der 
Scorecard inkl. Produktbudget)

Kontraktverhandlungen mit politischem/r 
Referenten/in

Kontraktabschluss zwischen 
StadtsenatsreferentIn, Magistratsdirektor  
und Abteilungsleitung
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Modul 5:Modul 5: BerichtswesenBerichtswesen

Struktur des Berichtswesens

Konzeption der Berichtsinhalte

Installation und Schulung des 
EDV-Tools

Implementierung der Kennzahlen-
Datenerfassung (z.B. Excel)

periodische Controlling-Besprechungen mit dem 
politischen Verantwortlichen u. MD

periodische Controlling-Checkups in der Abteilung

Einrichtung der Maßnahmenverfolgung
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.. Schritt zum .. Schritt zum KULTURWANDEL KULTURWANDEL als Kernziel!als Kernziel!
von nach

Abteilungsziele Geschäftsziele

funktionale Organisation

Zuständigkeit

warten
passiv

anordnen

Hierarchie

verwalten
Kontrolle

Chef

Schuld
starr

Prozess-/Produktorientierung

Verantwortung

aktiv
vereinbaren

lernen
Team

bewegen

Vertrauen

Kunde
Lösung

beweglich

schnell und kundenorientiertlangsam und hierarchieorientiert

„„Die Dienstleistungskommune Stadt Graz gewDie Dienstleistungskommune Stadt Graz gewäährleistet hhrleistet hööchste kommunale Lebensqualitchste kommunale Lebensqualitäät t 
ffüür seiner seine BBüürgerInnenrgerInnen bei sparsamsten Mitteleinsatzbei sparsamsten Mitteleinsatz““


