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Funktion und Inhalt des Leitfadens

Die ¢sterreichischen Gemeinden werden durch die angespannte Finanzsituation,
gesteigerte Erwartungen der Birger an die Verwaltung sowie geédnderte Rah-
menbedingungen mit neuen Problemen und Herausforderungen konfrontiert.
Das erfordert veranderte Denkweisen und teilweise neue Instrumente. Bereits im
Jahr 1999 wurde mit dem ,Produktplan fir Osterreichs Stadte und Gemeinden*
eine erste Darstellung wesentlicher Instrumente geschaffenl. Ein weiteres
Hauptinstrument im Rahmen des ,New Public Management” ist das Kontraktma-
nagement.

Der vorliegende Leitfaden bietet einen ersten Uberblick iber die Moglichkeiten
des Kontraktmanagement und informiert Uber die theoretischen Hintergriinde,
den Nutzen, das Vorgehen bei der Einfihrung und die organisatorischen Ablau-
fe.

Mit diesem Leitfaden wenden wir uns an Entscheidungstrager in Politik und Ver-
waltung, die beabsichtigen Kontraktmanagement in ihrer Gemeinde umzusetzen.

Der Leitfaden befasst sich mit folgenden Inhalten und Fragestellungen:

(1) Wie konnte ein genereller Aufbau eines Kontraktmanagementsystems
fur eine Gemeinde aussehen?

(2) Was sollten die Inhalte von Kontrakten sein und was wird zwischen den
jeweiligen Kontraktpartnern grundsatzlich geregelt?

(3) Welche Grundprinzipien sollten fir den Abschluss von Kontrakten zwi-
schen den Kontraktpartnern gelten?

(4) Welche Rahmenbedingungen bzw. Voraussetzungen sind in einer
Gemeinde fir die Einfihrung des Kontraktmanagements notwendig?

(5) Wie kann die Einfihrung des Kontraktmanagements ablaufen?

(6) Welche sonstigen Punkte sind zu beriicksichtigen?

In den folgenden Abschnitten soll zu jeder der aufgeworfenen Fragen Stellung
genommen werden.

1 siehe dazu sErgebnisorientiertes Kommunalmanagement — Leitfaden Produkte” und auch ,Leitfa-
den Kennzahlen®; herausgegeben von KDZ, Osterreichischer Stadtebund, Bundesministerium
far Finanzen, Wien 1999
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Zusammenfassung

Unter Kontraktmanagement verstehen wir den Abschluss von verbindlichen Leis-
tungsvereinbarungen (-zielen) zwischen Partnern auf verschiedenen Ebenen
und flr einen bestimmten Zeitraum vor dem Hintergrund strategischer Zielset-
zungen einer Organisation.

Kontraktmanagement baut auf einem klaren Auftraggeber- und Auftragnehmer-
verhaltnis auf. Dabei vereinbaren der Auftraggeber und der Auftragnehmer ver-
bindliche Ziele bzw. zu erbringende Leistungen. Der Auftraggeber stellt die fur
die Leistungserbringung benétigten Ressourcen zur Verfligung. Darauf aufbau-
end entscheidet der Auftragnehmer eigenstéandig tber die Art und Weise der
Leistungserbringung und informiert den Auftraggeber laufend Uber die Zielerrei-
chung. Der Auftraggeber kontrolliert die Zielerreichung und greift bei Bedarf bei
erkennbarer Zielabweichung steuernd ein.

Beim Aufbau eines Kontraktmanagementsystems gehen wir von einem mehrstu-
figen hierarchischen Aufbau des Kontraktmanagement aus. Kontraktpartner
konnen dabei sein: Politik und Verwaltung, Partner innerhalb der Verwaltung, die
Verwaltung und ausgegliederte Einheiten sowie die Verwaltung und Dritte.

Mit dem Abschluss von verbindlichen Leistungsvereinbarungen (-zielen) muss
nicht auf der obersten Ebene (Politik) begonnen werden, sondern es kann inner-
halb der Verwaltung bzw. innerhalb von einzelnen Verwaltungseinheiten damit
begonnen werden — es ist wichtig, man tut es!

Verbindliche Leistungsvereinbarungen (-ziele) bieten neue Chancen fir Politik
und Verwaltung. Die Steuerung lber Ziele und die damit entstehende Transpa-
renz der Leistungserbringung schaffen ,Leistungssicherheit” fir die Politik. Die
Politik hat die Mdglichkeit sich auf strategische Aufgaben zu konzentrieren. Im
Rahmen des strategischen Managements missen Chancen und Risiken recht-
zeitig erkannt und im Zusammenhang mit Starken und Schwachen bewertet
werden. Ziele missen festgelegt, Prioritdten gesetzt, alternative Konzepte mus-
sen abgewogen und richtungsweisende Entscheidungen getroffen werden.

Die Verwaltung profitiert wesentlich von der Verstarkung der Eigenverantwortung
fur die einzelnen Einheiten, der Verbreiterung der Autonomie, der verstarkten
Transparenz bei der Leistungserstellung und der Orientierung an den Leistungen
(Output- statt Inputorientierung).
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1 Kontraktmanagement als Baustein einer modernen Steuerungskonzeption -
Grundlagen und Wirkungsweise

Die gezielte Hinwendung zum ergebnisorientierten Denken und Handeln (Fihren
durch Zielvereinbarungen entsprechend dem Konzept des Management by Ob-
jectives) und eine Abkehr von (oder besser ein Zurtickdrangen) der bestehenden
Fuhrungsphilosophie des Steuerns Uber die Verteilung von Inputs oder die Fest-
schreibung von detaillierten Arbeitsanweisungen bildet eine der wichtigsten Sau-
len aller modernen Managementkonzepte fur die 6ffentliche Verwaltung.

Ein Instrument zur Umsetzung dieses neuen Fiihrungsstils ist das sogenannte
.Kontraktmanagement®. Darunter wird grundsatzlich der Abschluss von verbindli-
chen Leistungsvereinbarungen (-zielen) zwischen Partnern auf verschiedenen
Ebenen und fiir einen bestimmten Zeitraum vor dem Hintergrund strategischer
Zielsetzungen einer Organisation verstanden.

Das Kontraktmanagement ist in diesem Sinne Teil eines integrierten strategi-
schen Managementkonzepts einer Verwaltung, das neben dem oben Gesagten
v.a. auf einem klaren Auftraggeber- und Auftragnehmerverhaltnis aufbaut:

zz Der Auftraggeber vereinbart mit dem Auftragnehmer verbindliche Ziele und
zu erbringende Leistungen und stellt daftr die nétigen finanziellen Mittel zur
Verfuigung. Er kontrolliert die Zielerreichung und greift bei erkennbarer Ziel-
abweichung bei Bedarf steuernd ein (Steuerungs- und Kontrollfunktion).

#& Der Auftragnehmer entscheidet eigenstandig unter Beachtung der relevanten
Regelungen Uber die Art und Weise der Leistungserbringung (Weg zum Ziel)
und informiert den Auftraggeber laufend Uber die Zielerreichung.
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Auftraggeber Auftragnehmer

+ Was wollen wir erreichen / + Wie kdnnen diese

]

]

- bewifken und welche Leistungen méglichst

Leistungen wollen wir dazu ) _

] anbieten? = wirtschaftlich und

- ~ ...in welcher Qualitat = wirksam

D ~ ... zu welchem Preis und angeboten werden?
~ ...in welchen Mengen .
~ ... mit wieviel an Ressourcen g
= ...in welchem Zeitraum '

Rahmen fur dieses Steuerungskonzept

D Kontraktmanagement bildet den organisatorischen

© KDZ

Der Abschluss von Kontrakten zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist je-
denfalls keine einmalige Aktion, sondern ein sich stéandig wiederholender Pro-
zess.

Ziele des Kontraktmanagements:

?? Wahrnehmen der Steuerungsfunktion durch Politik und Verwaltungsfih-

rung;

Transparenz Uber die zu erbringenden Leistungen;

Veranderung im Verhalten der Beteiligten — Herbeifiihren eines neuen

Fuhrungsverstandnisses;

?? Schaffen einer Balance zwischen dezentraler Verantwortung in den
Fachbereichen und zentraler Steuerung durch Politik und Verwaltungs-
fuhrung;

?? Einheitliche Steuerung des gesamten Ressourceneinsatzes.

7
»
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2 Aufbau eines Kontraktmanagementsystems

Kontraktpartner kénnen sein:

?? Politik und Verwaltung, die eine Vereinbarung tber die von der Verwaltung
zu erbringenden Leistungen bzw. Produkte sowie Uber das dafiir vorgesehe-
ne Budget vereinbaren.

?? Partner innerhalb einer Verwaltungseinheit (Fachbereich), die Vereinbarun-
gen Uber bestimmte Leistungen treffen (intra-organisatorische Kontrakte).

?? Verwaltung und ausgegliederte Einheiten, die Vereinbarungen tber bestimm-
te zu erbringende Leistungen treffen (inter-organisatorische Kontrakte).

?? Verwaltung und Dritte (au3erhalb der Verwaltung), die Vereinbarungen tber
bestimmte zu erbringende Leistungen treffen.

Prinzipiell gehen dieser Leitfaden von einem mehrstufigen hierarchischen
Aufbau eines Kontraktmanagementsystems aus.

Mit dem Abschluss von verbindlichen Leistungsvereinbarungen (-zielen) muss
nicht auf der obersten Ebene (Politik) begonnen werden, sondern es kann inner-
halb der Verwaltung bzw. innerhalb von einzelnen Verwaltungseinheiten damit
begonnen werden. Das bedeutet, dass die Verwaltung auch ohne Leistungsver-
einbarungen mit der Politik selbstandig mit dem Steuern durch Zielvereinbarun-
gen beginnen kann — es ist wichtig, dass man damit anfangt.

Es ist wichtig, dass man es tut!
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1. Stufe

Auf der ersten Stufe sollen in einem eher strategisch ausgerichteten Kon-
trakt (K1) die wichtigsten Entwicklungsziele und Handlungsschwer-
punkte der Gemeinde fixiert werden und zwar bezogen auf verschiedene
Politikbereiche, die Fortentwicklung der Verwaltung und letztlich auch der
Niederschlag dieser Entwicklungen in generellen BudgetgrofRen (Eckwerte,
strategische Finanzziele).

2. Stufe

Auf der zweiten Stufe (K2 - Kn) sollen - ausgehend von diesen generellen
Zielsetzungen und Festlegungen - konkrete Auftradge abgeleitet und ver-
einbart werden, was die ,Politik“ zur Umsetzung ihrer Zielsetzungen gene-
rell an Leistungen von der Verwaltung bestellt und welche quantitati-
ven und qualitativen Erwartungen an die Leistungen gestellt werden.
Auch sollen sonstige Leistungserwartungen (z.B. beziiglich der Kundenzu-
friedenheit, der Mitarbeiterzufriedenheit etc.) fir eine abgegrenzte Organi-
sationseinheit fixiert werden.

3. Stufe

Auf einer dritten Stufe (und mdéglicherweise weiteren Stufen) werden dann
innerhalb eines Leistungsbereiches (Abteilung, Dezernat, Bereich etc.)
produktgruppen- oder leistungsbezogen weitere, die Stufe 2 konkretisie-
rende Leistungsvereinbarungen getroffen. Stufe 3 unterscheidet sich a-
ber nicht nur in Bezug auf die weitere Detaillierung, sondern auch durch
die gréRere Zahl und Unterschiedlichkeit der daran beteiligten Akteure.

4. Stufe

Das Kontraktmanagement kann eine gute Ausgangsbasis fiir die Ableitung
von individuellen Zielvereinbarungen mit Mitarbeiterinnen im Rahmen von
Mitarbeitergesprachen bilden und sollte auch explizit dazu genutzt werden.
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Auf jeder Stufe der Kontraktvereinbarung wirken unterschiedliche Akteure zu-
sammen. Zu nennen sind insbesondere:

3. Stufe

E)I(-terne int.
DL Referate

und

4. Stufe

(Dz

BGM — Biurgermeister
G.Rat — Gemeinderat
AD — Amtsdirektor
Ltr. — Leiter

DL - Dienstleister

© KDZ
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1. Stufe

Auf der ersten Stufe der Kontraktvereinbarung sollten insbesondere die po-
litische (Gemeinderat, Senat, Stadtrat bzw. Burgermeister) und die admi-
nistrative (MD, StaD) Fuhrung zu einer Vereinbarung kommen.

2. Stufe

Auf der nachsten Stufe sollten dann der Blrgermeister/Stadtrat, der
MD/StaD mit dem/der jeweiligen LeiterIn einer Leistungseinheit (z.B. Abtei-
lung) Kontrakte schliel3en.

3. Stufe

Auf der dritten Stufe erweitert sich nunmehr das Feld der Akteure und be-
inhaltet sowohl verwaltungsinterne wie auch externe Kontraktpartner, was
sich dann auch auf die Rechtsform der einzelnen Kontrakte auswirkt (s.u.):

#& Zunachst ist davon auszugehen, dass der/die Leiterln einer Abteilung
mit seinen direkt unterstellten Dienststellen Kontrakte schlief3t. e

£& Weiterhin sind verwaltungsinterne Kontrakte zu schlief3en mit den ver-
schiedenen internen Dienstleistern der Verwaltung (z.B. im Bereich
EDV-Service, Personalservice, Finanzdienstleistungen, Gebaude-
[Facilitymanagement, Rechtsberatung etc.). &

#& Im Hinblick auf die Erflllung des Leistungsauftrages gegenuber der
Verwaltungsfiihrung (Stufe 2) sind evtl. auch Kontrakte mit externen
Dienstleistern zu schliel3en. Zu nennen waren hier etwa nachgeordne-
te Einrichtungen / Betriebe, privaten (auch gemeinnitzigen) Organisa-
tionen etc.

4. Stufe

Auf der vierten Stufe erweitert sich das Feld der Akteure und bezieht die
Mitarbeiter als Kontraktpartner ein. Kontrakte auf dieser Ebene werden im
Rahmen von Mitarbeitergesprachen vereinbart.
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3 Inhalte von Kontrakten

Auf Basis dieses grundsétzlichen Aufbaus sollte ein Kontrakt die folgenden Min-
destinhalte aufweisen:

12
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Wichtige Pramissen:

Kontrakte bilden einen Handlungsrahmen und sollen ein Instrument der strategi-
schen Steuerung sein. Insofern: Nur zentrale Ziele und wichtige steuerungsrele-
vante Punkte vereinbaren. Vor allem auch auf der 2. Ebene der operativen Kon-
trakte keine Details vereinbaren!

Wichtiger sind:

z Wesentliche Ergebnisse und Wirkungsziele fixieren,

£#5 Leistungsstandards (Qualitét, Preise etc.) festlegen,

#& Budget- und Zahlungsmodalitaten abstimmen,

z Wichtige Verfahrensfragen und Rahmenbedingungen regeln.

13
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Beispielhafter Entwurf eines Kontrakts im Bereich
Kinderbetreuung (Ebene 2)

Kontraktgegenstand: Betreuung von Kindern

Kontraktpartner: Burgermeister, MD/StAD, Leiter des Bereiches Kinder, Jugend

Beschreibung des Kontraktgegenstandes:
Die Kinderbetreuung umfasst folgende Leistungen (Produkte):

?? Betreuung von Kindern von 0 — 3 Jahren in gemeindeeigenen Einrich-
tungen;

?? Betreuung von Kindern von 3 — 6 Jahren in gemeindeeigenen Einrich-
tungen;

?? Nachmittagsbetreuung von Schiilern;

?? Unterstitzung von sonstigen Betreuungseinrichtungen.

Auftragsgrundlagen: Kindergarten- bzw. Kinderbetreuungsgesetz, Beschlisse
des Gemeinderates

Strategische Ziele (1. Zielebene): Die Betreuung von Kindern (Betreuung von
Kindern von 0 — 6 Jahren, Nachmittagsbetreuung von Schilern) soll zu 100 Pro-
zent durch gemeindeeigene und private Einrichtungen sichergestellt werden. Der
Gemeindeanteil an den Betreuungseinrichtungen soll maximal 80 Prozent betra-
gen. Die Auslastung der eigenen Einrichtungen soll bei 90 Prozent liegen.

Finanzen: Fur die Kinderbetreuung werden fur das Jahr 2002 € xy zur Verfu-
gung gestellt

Kontraktperiode: 01.01.2002 bis 31.12.2002 (Haushaltsjahr 2002)

Operative Ziele (2. Zielebene):

Wirtschaftlichkeit: Der Kindergartenbeitrag fir die Halbtags- bzw. Ganztags-
betreuung darf € xx nicht Gibersteigen. Die durchschnittliche Selbstkosten pro
Betreuungsplatz dirfen héchstens € xy betragen. Der Beitrag fiir die Nachmit-
tagsbetreuung darf € xy nicht Gbersteigen

Prozessqualitat: Die Wartezeit auf einen Betreuungsplatz darf max. x Tage
sein.

Kundenorientierung: Die Anzahl der betreuten Kinder/Gruppe soll max. y betra-
gen.

Mitarbeiterorientierung: ....

Berichtswesen: Der Bereich Kinder hat vierteljahrlich einen Bericht tiber die
Zielerreichung zu liefern. Dabei sind folgende Berichtinhalte einzuhalten: xx
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Beispielhafter Entwurf eines Kontrakts im Bereich
Kinderbetreuung (Ebene 3)

Kontraktgegenstand: Betreuung von Kindern im Alter von 3 — 6 Jahren in ge-
meindeeigenen Einrichtungen

Kontraktpartner: Leiter des Bereiches Kinder — Leiter Referat Kindergarten

Auftragsgrundlagen: Kindergarten- bzw. Kinderbetreuungsgesetz, Beschlisse
des Gemeinderates

Operative Ziele (2. Zielebene):

Wirtschaftlichkeit: Der Kindergartenbeitrag fur die Halbtags- bzw. Ganztags-
betreuung darf € xx nicht Gbersteigen. Die durchschn. Selbstkosten pro Betreu-
ungsplatz durfen héchstens € xy betragen. Der Beitrag fur die Nachmittags-
betreuung darf € xy nicht tibersteigen

Prozessqualitat: Die Wartezeit auf einen Betreuungsplatz darf max. x Tage
sein.

Kundenorientierung: Die Anzahl der betreuten Kinder pro Gruppe soll max. y
betragen.

Mitarbeiterorientierung: ....

Beschreibung des Kontraktes:

Bereitstellten von x Kindergartenplatzen (davon y Halbtags- und z Ganztags-
betreuungsplatze) unter Beibehaltung der bestehenden Kindergartenstandorte.
Damit soll ein Versorgungsgrad von 95 Prozent erreicht werden. Grundlage der
Leistungserbringung bilden die Vorgaben gemaR dem Kinderbetreuungsgesetz
des Landes.

Finanzen: Insgesamt werden dem Referat Kindergérten fir die Kindergarten €
xx zur Verfigung gestellt. Fir Investitionsmalinahmen stehen zusatzlich € xy zur
Verfligung. Die Pauschale je Gruppe betragt € xx.

Operative Ziele (3. Zielebene) — (aufbauend Ebene 2):

Wirtschaftlichkeit: Die Kosten pro Halbtagsbetreuungsplatz dirfen € xx nicht
Uibersteigen. Die Kosten pro Ganztagsbetreuungsplatz dirfen € xy nicht tber-
steigen.

Prozessqualitat: Die Kindergartenanmeldung soll in 10 min erledigt sein.
Kundenorientierung: Die Anzahl der betreuten Ganztagsplatze soll x betragen.

Mitarbeiterorientierung: .....
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Berichtswesen: Das Referat Kindergarten hat vierteljahrlich einen Bericht tiber
die Zielerreichung an folgende Personen zu liefern: xx. Dabei sind folgende Be-
richtinhalte einzuhalten:

?? Anzahl der betreuten Kinder (Ganztags- und Halbtagsbetreuung)
Anzahl der betreuten Kinder je Gruppe und Standort
Versorgungsgrad

Kosten je Kindergartenplatz (Ganztags- und Halbtagsbetreuung)

NS N N |

Kosten je Kindergartenstandort

Umgang mit Zielabweichungen bzw. Zielerreichung: Bei Zielabweichungen
von mehr als 10 Prozent obliegt es dem Stadtrat, entsprechende MaRnahmen zu
setzen. Bei auRergewothnlichen Ereignissen hat der Leiter des Referates den
Stadtrat auch auf3erhalb des bestehenden Berichtsrythmus zu informieren.

Wichtige Grundprinzipien

Thema Prinzipien
Inhalte Kontrakte bilden einen Handlungsrahmen und sollen
ein Instrument der strategischen Steuerung sein.
Ebenen mehrere Ebenen
Vertragspartner Politik
Verwaltungsfihrung

Vertreter einer Leistungseinheit:

Geltungsdauer in der Regel ein Jahr — im Rahmen der strategischen
Steuerung auch mehrjahrige Geltungsdauer méglich

Verhalten / Einstellun- Kontrakte sollen kein einseitiges Diktat sein, sondern

gen der Partner als Vereinbarung (,innerorganisatorischer Vertrag"),
die im Rahmen von Verhandlungen zwischen Partnern
zustande kommt, verstanden werden. Dieser Ansatz
bendtigt somit eine bestimmte Fihrungsphilosophie —
ein partizipativ-kooperatives Fiuhrungsverhalten. Das
bedeutet, dass alle Beteiligten sich Gber ihre jeweilige
Rolle einvernehmlich verstandigt haben.
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Eingriffsmdglichkeiten
der Verwaltungsfih-
rung —v. a. der Politik

Generell ist darauf hinzuweisen, dass das Kontraktma-
nagement keinesfalls die in den Gemeindeordnungen
der Politik zugestandenen Rechte untergraben will. Es
erfordert in erster Linie ein neues Verstandnis von poli-
tischer Arbeit, wonach es Aufgabe der Politik sein soll-
te starker als bisher strategisch zu planen und Ziele
vorzugeben. In diesem Zusammenhang muss im
Rahmen des Kontraktimanagements eine Balance zwi-
schen prinzipiell jederzeitigen Eingriffsmoglichkeiten
durch die Politik und einer Verantwortungsdelegation
mit entsprechender Planungssicherheit fir die Dienst-
stellen angestrebt werden. Dies setzt ein funktionie-
rendes Berichtswesen voraus, das es der Politik er-
maglicht, nach Vergabe des Auftrags die korrekte Leis-
tungserbringung zu kontrollieren.

Berichtswesen

Wie oben erwahnt, kommt dem Berichtswesen im
Rahmen des Kontraktmanagements eine grof3e Be-
deutung zu. Bei der Vereinbarung Uber das Berichts-
wesen missen die Berichtsintervalle (Wer berichtet
wem in welchen Perioden?) und die Berichtsform und
—inhalte vereinbart werden. Wesentliche Bestandteile
sollten dabei Kennzahlen und Indikatoren sein, die
Auskunft Uber die Zielerreichung bzw. die mégliche
Zielabweichung geben.

Anreize bzw. Sanktio-
nen

Die erfolgreiche Umsetzung von Kontraktmanagement
ist dann moglich, wenn sowohl positive Anreize fir die
Zielerreichung, als auch Sanktionen gesetzt werden,
die bei einer Nichterfillung der Vereinbarungen wirk-
sam werden. In diesem Zusammenhang kdnnen so-
wohl monetére (z. B. Teile der erzielten Einsparungen
verbleiben in der Organisationseinheit) als auch nicht-
monetére Anreize (z. B. verstarkte Ubertragung von
Entscheidungskompetenzen) geschaffen werden.
Sanktionen im Rahmen eines Kontrakts beschrénken
sich in erster Linie auf die Einschrankung der Autono-
mie der betroffenen Einheit sowie auf starkere Uber-
wachung durch zentrale Einrichtungen.
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Rahmenbedingungen und Voraussetzungen in einer Gemeinde

Eine wesentliche Grundlage fiir die Entwicklung eines Kontraktmanagements
bildet die Definition und Erfassung der Leistungen einer Verwaltung, denn nur
auf Basis von klar definierten Leistungen kénnen administrierbare Kontrakte ge-
schlossen werden. Die Definition kann in Form von ,Produktkatalogen® erfolgen,
die eine Zusammenstellung jener Dienstleistungen und Giiter, die von einer
Kommune erbracht werden, enthalten. Zusatzlich zur Definition der Leistungen
mussen auch Instrumente zur Steuerung der Zielerreichung (Controlling) ge-
schaffen werden. Hier sind vor allem Kennzahlen und Indikatoren zu nennen.

Darlber hinaus ist es wesentlich, dass die bisher in einer Verwaltung zur Verfu-
gung stehenden Informationen schrittweise und konsequent durch den Aufbau
einer flaichendeckenden Kosten- und Leistungsrechnung sowie die Dokumenta-
tion von Leistungsprozessen (Dauer, Aufwand) und die Erhebung der Kundenzu-
friedenheit erweitert werden.

Eine positive Einstellung zum NPM und dessen Philosophie bei den MA aber v.a.
auch bei der Politik sowie Veranderungsbereitschaft und positive Einstellung zu
einer ergebnisorientierten Steuerung kénnen den Prozess der Einfihrung des
Kontraktmanagement in einer Verwaltung beschleunigen.

EinfUhrung des Kontraktmanagements

Die Einfiihrung des Kontraktmanagements stellt, wie schon weiter oben ange-
fuhrt, eine Anderung in der Filhrungs- und Steuerungsphilosophie einer Verwal-
tung dar. Diese Veranderung kann nicht Gberfallsartig herbeigefiihrt werden,
sondern bedarf eines stufenweisen Vorgehens, damit sich sowohl Mitarbeiter als
auch Fuhrungskrafte an das System der Steuerung mittels Kontrakten gewohnen
kénnen.

Die Art der Einfihrung des Kontraktmanagements hangt sehr wesentlich von der
Organisationskultur innerhalb einer Verwaltung ab. Damit dieses Reformprojekt

eine Chance zur Verwirklichung hat, bedarf es in jedem Fall der Férderung und

Forcierung (nicht nur Duldung) durch Politik und Verwaltungsfiihrung.

Im folgenden ist ein méglicher Weg dargestellt wie das Kontraktmanagement
schrittweise umgesetzt werden kann.
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1. Schritt — Flexibilisierung der Budgets, gegenseitige Deckungsfahigkeit bei
den Sachaufwandsbudgets,

2. Schritt — Vereinbarung von Zielen, Globalbudgets fur den Sachaufwand

3. Schritt — Vereinbarung von Zielen, Globalbudgets fur Personal- und Sach-
aufwand

Der erste Schritt bei der Einfiihrung des Kontraktmanagements sollte sein, dass
es fur die ausfihrenden Verwaltungseinheiten zu einer Flexibilisierung der Bud-
gets kommt. Die Verwaltungseinheiten sollten zumindest die Mdglichkeit der ge-
genseitigen Deckungsfahigkeit im Sachaufwandsbudget haben um so individuel-
le Schwerpunkte setzen zu kénnen.

Der zweite Schritt sollte bereits die Vereinbarung von Zielen zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer beinhalten. Zur Umsetzung dieser Ziele wird dem Auf-
tragnehmer ein Gesamtbudget im Bereich des Sachaufwandes bereitgestellt. Die
Verteilung des Budgets auf die einzelnen Sachaufwandsgebiete bestimmt der
Auftragnehmer. Bezlglich des Zieles werden bestimmte Standards und fiir die
Messung der Zielerreichung bestimmte Instrumente vereinbart.

Der dritte Schritt sollte ebenfalls eine Vereinbarung von Zielen zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer beinhalten. Zur Umsetzung dieser Ziele wird dem Auf-
tragnehmer ein Gesamtbudget im Bereich des Personal- und Sachaufwandes
bereitgestellt. Beziiglich des Zieles werden bestimmte Standards und fir die
Messung der Zielerreichung bestimmte Instrumente vereinbart.

Sonstige Punkte

Formen und Verbindlichkeit:

Fir die Umsetzung des Kontraktmanagements sind bestimmte Regeln und Ver-
fahrensweisen zwischen den Partnern zu vereinbaren:
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Wie weiter oben ausgefiihrt wurde, sind die Kontrakte auf den unterschiedlichen
Stufen beziglich ihrer Inhalte sehr unterschiedlich zu qualifizieren. Wahrend
Kontrakte der Stufe 1 eher den Charakter von allgemeinen Strategieplanen ha-
ben, die etwa in einem jahrlichen Strategieworkshop der Verwaltungsfihrung
entstehen und das abgelaufene Verwaltungs-/Haushaltsjahr reflektieren, allge-
meine Trends und Veranderungsnotwendigkeiten aufarbeiten, sind die nachfol-
genden Kontrakte stéarker auf die Erfordernisse operativer Steuerung ausgerich-
tet und demzufolge in den Aussagen und Festlegungen deutlich detaillierter.

Bei der Verbindlichkeit ist nun darauf hinzuweisen, dass zwischen verwaltungsin-
ternen und -externen Kontrakten zu unterscheiden ist, was sich auch in der
Rechtsqualitat niederschlagt. Wahrend im Auf3enverhdltnis der Verwaltung pri-
vatrechtliche (auch 6ffentlich-rechtliche) Vertrage zu beriicksichtigen sind, ist die
Rechtsqualitat der Kontrakte intern weniger bestimmt. In der Diskussion werden
die internen Kontrakte meist auf die Ebene der Dienstanweisungen gestellt.
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Nutzen des Kontraktmanagements fur Politik und Verwaltung

Verbindliche Leistungsvereinbarungen (-ziele) bieten neue Chancen fiir Politik
und Verwaltung.

Der Nutzen des Kontraktmanagements fur die Verwaltung ergibt sich wesentlich
aus der Verstarkung der Eigenverantwortung fir die einzelnen Einheiten, der
Verbreiterung der Autonomie, der verstarkten Transparenz bei der Leistungser-
stellung und der Orientierung an den Leistungen (Output- statt Inputorientie-
rung). Die einzelnen Organisationseinheiten kénnen auf Basis der Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen mit der Politik bzw. innerhalb der Verwaltung die Leis-
tungserbringung individuell gestalten. Durch den Zielvereinbarungsprozess be-
steht Klarheit dartiber, was erreicht werden soll und woran der Erfolg gemessen
werden kann. Der Nutzen fir die einzelne Organisationseinheit kann durch indi-
viduelle Anreize verstarkt werden.

Die Politik profitiert von der Leistungssicherheit, die durch die Vereinbarung von
Kontrakten entsteht. Die politischen Entscheidungstrager kénnen aufgrund der
Vereinbarung im Rahmen des Kontrakts davon ausgehen, dass die Leistungen
vereinbarungsgemaln erbracht werden. Bei der Kontrolle unterstitzt sie ein ent-
sprechendes Berichtswesen. Die politischen Entscheidungstrager missen sich
nicht mehr um samtliche Leistungsdetails kimmern sondern haben die Moglich-
keit sich auf strategische Entscheidungen zu konzentrieren.

Im Rahmen des strategischen Managements missen Chancen und Risiken
rechtzeitig erkannt und im Zusammenhang mit Stéarken und Schwéachen bewertet
werden. Ziele missen festgelegt, Prioritaten gesetzt, alternative Konzepte mis-
sen abgewogen und richtungsweisende Entscheidungen getroffen werden.

Zusatzlich ergibt sich durch die verstarkte Selbstgestaltung durch die Verwal-
tungseinheiten die Mdglichkeit zur Ressourcenoptimierung.



