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Manchmal muss
Altes und Liebge-
wonnenes entsorgt
werden, um fit fiir
die Zukunft zu sein.
Die Reorganisation
des Tiefbauamts
Basel ist dank einer
klaren Strategie
gelungen.
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Strategie statt Blindflug

Ob die Zusammenlegung kommunaler Baudmter, eine Reorganisation in der Stadtreinigung
oder die Positionierung der Gemeinde als Wohn- und Tourismusort: Mit einer Strategie ist
man fiir die Zukunft besser gewappnet. Am 1. Luzerner Management Forum fiir die 6ffent-

liche Verwaltung wurde dies anhand gelungener Beispiele aufgezeigt.

erdanderte gesetzliche Grund-
lagen, wachsende Anspriiche
von Bevolkerung und Politik,
Gemeindefusionen, knapper werdende
Finanzen oder neue Prozesse und Tech-
nologien: Kommunale Verwaltungen und
Exekutiven befinden sich in einem Trans-
formationsprozess von bisher nie dage-
wesener Geschwindigkeit. Im Blindflug

sind diese Herausforderungen kaum mehr
zu stemmen - gefragt ist eine gute Stra-
tegie. Doch wie gelingt man zum Ziel?
Dieser Frage widmete sich das 1. Luzerner
Management Forum fiir die 6ffentliche
Verwaltung der Hochschule Luzern
(HSLU) unter dem Motto «Agieren statt
reagieren: Strategieorientierte Fiihrung
und Organisation an der Schnittstelle zur
Politik». Die Veranstalter hatten sich das
Ziel gesetzt, nicht abstrakte Management:
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theorien zu prasentieren, sondern gelun-
gene Beispiele aus der Praxis.

Ein Bauamt fiir drei Gemeinden

Mit einer Herausforderung auf den Bau-
amtern hatten die luzernischen Gemein-
den Ballwil, Eschenbach und Inwil zu
kdmpfen. Mit der Er6ffnung des A4-Teil-
stiicks durch das Knonaueramt im Jahre

2009 riickte die Region naher an Zirich
heran und wurde somit als Wohnort
attraktiver. Da Wohnraum auch in der
nahen Region Zug knapp und teuer ist,
setzte in Ballwil, Eschenbach und Inwil
eine rege Bautatigkeit ein. Darauf waren
die relativ kleinen Bauamter der 2400 bis
3600 Einwohner zahlenden Gemeinden
schlecht vorbereitet. «Bei zwei bis drei
grossen Baugesuchen pro Gemeinde
waren die Amter damals am Anschlagp,

Von Patrick Aeschlimann

erinnert sich Fabian Peter, parteiloser
Gemeindeammann von Inwil. Da zudem
die fachlichen Anforderungen an die Ex-
ekutivmitglieder stiegen, weil rechtliche
Aspekte bei gesteigerter Bautatigkeit
wichtiger werden, fasste man eine Zu-
sammenlegung der drei Bauamter ins
Auge. «Davon versprach man sich eine
Entkoppelung von strategischer und ope-
rativer Tatigkeit und, damit einhergehend,
die Entpolitisierung von Bauamtentschei-
denn, sagt Karin Colombo-Miiller, Leiterin
des heute fusionierten, regionalen Bau-
amts Oberseetal. Auch fiir die Gesuchstel-
ler sollte einiges einfacher und besser wer-
den: Langere Offnungszeiten, flexibleres
und somit schnelleres Arbeiten und Qua-
litatssteigerung der Dienstleistungen bei
gleichen oder gar tieferen Kosten. Jedoch
wurden Befiirchtungen laut, dass die
Ablaufe komplizierter werden konnten,
die Gemeindeautonomie tangiert wiirde
oder wegen der Professionalisierung eine
Kostensteigerung einsetzen kénnte. Hinzu
kamen Verunsicherungen bei den Ange-
stellten: Wo ware der Arbeitsplatz, falls
man (berhaupt noch gebraucht wird?
Eine Kultur der Zusammenarbeit
existierte in den drei Gemeinden bereits,
hatte man doch schon die Feuerwehren,
die ARA und die Oberstufen zusammen-
gelegt. So machte man sich auf den Weg,
die Bauamter zu fusionieren. Es wurde
eine Projektgruppe gegriindet, externe
Begleitung der HSLU angefordert und
beim Kanton nach Unterstiitzungsgeldern
gefragt. Letzteres jedoch ohne Erfolg. Bei
der Analyse des Ist-Zustandes stellte man
schnell fest, dass in den Organisationen
grosse Unterschiede herrschten. Man
musste sich auf einen Standort, eine
Gebiihrenordnung und ein Anstellungs-
reglement einigen. Im August 2012 un-
terzeichneten alle Beteiligten den ent
sprechenden Gemeindevertrag. Eine
Schwierigkeit war es, einen geeigneten
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Leiter fiir das neue Bauamt zu finden -
Fachpersonen in diesem Gebiet arbeiten
haufig bei den Kantonen oder beim Bund,
aber kaum auf den Gemeindeverwaltun-
gen. Karin Colombo-Miiller konnte mit
der Aussicht auf diese einmalige Heraus-
forderung vom Kanton Luzern weggelockt
werden.

Am 2. August 2013 nahm das laut
Eigenbezeichnung «moderne Dienstleis-
tungszentrumn seine Arbeit in Eschenbach
auf. Die Standortwahl verlief pragmatisch,
Eschenbach ist die grosste der drei Ge-
meinden und hatte im Gemeindehaus
noch Platz frei. Die Erfahrungen sind laut
Colombo-Miiller gut: «Grossmehrheitlich
wurden die Erwartungen erfillt. Baugesu-
che werden schneller und professioneller
behandelt, ebenso hat sich die Erreichbar-
keit des Bauamts erhoht und die Qualitat
der Auskiinfte ist besser» Dies schlagt sich
in einer Zahl nieder: Im Vergleich zum Vor-
jahr sind 2014 mehr als doppelt so viele
Voranfragen eingegangen. «Das zeigt,
dass wir als kompetent wahrgenommen
werden», glaubt Colombo-Miiller. Noch ist
aber nicht alles perfekt: Es ist bisher nicht
gelungen, eine einheitliche Informatik-
[6sung flir das Bauwesen der beteiligten
Gemeinden zu finden. Auch die Bauvor
schriften sind nach wie vor unterschied-
lich. «Langfristig streben wir da eine Ver-
einheitlichung an», sagt Fabian Peter. Eine
Kostenreduktion konnte noch nicht er
reicht werden. Das liege einerseits an den
anfanglichen Mehrkosten einer Zusam-
menlegung, andererseits an Leistungen,
die bisher ehrenamtlich von Gemeinde-
raten erbracht wurden und nun von der
Verwaltung bezahlt erledigt wiirden, so
Colombo-Miiller. Dennoch sei man auf
dem richtigen Weg. Das zeige sich nicht
zuletzt daran, dass weitere umliegende
Gemeinden Interesse bekunden, beim
regionalen Bauamt mitzumachen.

Polyvalente Mitarbeiter

Eine strategieorientierte Reorganisation
hat die Stadtreinigung Basel hinter sich.
Bereits 2004 fiihrte man aus Spargriin-
den eine Reorganisation durch, die 40
Mitarbeiter den Job kostete, aber nicht
den gewiinschten Erfolg brachte. «Das
damalige Projekt ist auf halbem Weg
steckengeblieben», sagt Roger Reinauer,
Leiter des Tiefbauamts Basel-Stadt. Wegen
des organischen Wachstums der Stadt
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reinigung (im Jahr 2000 wurde die Abfall-
entsorgung in die Organisation integriert
und generell wachsen die Abfallmengen
im offentlichen Raum) wurden die abge-
bauten Stellen aber in den darauffolgen-
den Jahren wieder aufgebaut. Die Pro-
bleme der Stadtreinigung am Rheinknie
waren vielschichtig: Die 280 Mitarbeiten-
den stammen aus 25 Landern und lebten
wegen der zusammengewiirfelten Ar
beitsbereiche unterschiedlichste Arbeits-
kulturen. Nicht alle Bereiche arbeiteten
gleich fleissig und effizient, was zu Un-
ruhe im Team fihrte. Hinzu kommt der
hohe Altersdurchschnitt der Mitarbeiter,
es droht eine Uberalterung. Der stetig
steigenden Arbeitslast stehen zudem im-
mer weniger verfiigbare Mittel gegen-
liber. Daher entschloss sich die Leitung
des Tiefbauamts 2009 zu einer strategie-
orientierten Reorganisation.

Erst einmal stellte man sich auf Ebene
Strategie, Struktur und Kultur die relevan-
ten Fragen:

Welche Vision, welche Ziele habe
ich fiir die Organisation?

Welche Prozesse und welche
Strukturen benétige ich hierfiir?

Welche Mitarbeitenden
maochte ich haben?

Welche Unternehmenskultur
bendtige ich?

Der Prozess, der die Ausarbeitung einer
Strategie, das Design der neuen Organi-
sation und die Umsetzung der Reorgani-
sation umfasste, zog sich tiber rund vier
Jahre hin. «Das klingt nach viel Zeit, diese
wurde aber benétigt. Denn der neue Spirit
musste bis in die Basis durchdringen», so
Roger Reinauer. Zunachst namlich inter-
essierten sich die Mitarbeitenden kaum
fir die Reorganisation: «Sie dachten,
das betreffe sie nicht. Die da oben ma-
chen wieder irgendetwas», erinnert sich
Reinauer. Erst als der zustandige Regie-

rungsrat Hans-Peter Wessels (SP) medien-
wirksam mit dem Miillwagen auf Tour mit-
ging, anderte sich die Wahrnehmung der
Belegschaft. Am Ende des Reorganisa-
tionsprozesses standen ein génzlich neues
Organigramm und neue Anforderungen
an die Mitarbeiter. «Grundsatzlich ist die
Arbeit nicht mehr nach Arbeitsfeldern auf
geteilt, sondern in vier Sektoren. Nur der
Bereich Entsorgung und Recycling ist da-
von ausgenommen», sagt Reinauer. Das
hat fiir die Mitarbeiter Konsequenzen. Es
gibt nicht mehr Strassenwischer und Kehr-
maschinenfahrer, sondern «polyvalente
Reinigungsmitarbeiter». «Diese konnen
sowohl Littering beseitigen und mit dem
Besen umgehen, als auch Fahrzeuge len-
ken», sagt Reinauer. Verstandlicherweise
waren nicht alle Mitarbeiter von den Neu-
erungen begeistert. «Da aber die starken
Gewerkschaften in allen Phasen der Re-

«Reorganisationen sind Chefsache.
Ohne Herzblut der Verantwortlichen und klare
Kommunikation an die Involvierten kénnen
einschneidende Verdnderungen nicht gelingen.»

Roger Reinauer, Leiter Tiefbauamt Basel-Stadt

organisation mit im Boot waren, ging
diese Umstellung relativ reibungslos tiber
die Biihne», so Reinauer.

Die Reorganisation ist firr Roger
Reinauer eine Erfolgsgeschichte. Und der
Erfolg basiert «auf einem stark struktu-
rierten und in Teilschritte gegliederten
Ansatz mit realistischen Zeitvorgabenn.
Fir ihn ist klar, dass eine zielgerichtete
Reorganisation ohne Strategie als Riick-
fallebene nicht durchfiihren lasst. «Denn
es lauft immer anders als geplant.» Als
Schlisselfaktoren fiir das Gelingen sind
flir Reinauer Leadership und Kommunika-
tion. «Reorganisationen sind Chefsache.
Ohne Herzblut der Verantwortlichen und
klare Kommunikation an die Involvierten
kénnen einschneidende Veranderungen
nicht gelingen», sagt Reinauer.

Wohn- und Tourismusgemeinde

Mit anderen Problemen hat man in
St.Moritz zu kdmpfen: Man lebt im Span-
nungsfeld zwischen dem Anspruch eine
mondéne Tourismusgemeinde zu sein
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Eine Strategie fiir
St.Moritz: Die Land-
karte illustriert iiber

sichtlich, wohin
der Weg fiir die Ge-
meinde gehen soll.

Bild: Zvg

und der Realitdt einer schrumpfenden
standigen Bevolkerung und sinkender
Steuereinnahmen. «Der bekannte Name
bringt nicht nur Vorteile, sondern auch
hohe Anspriiche der Gaste mit sichn,
sagt Sigi Asprion, parteiloser vollamtli-
cher Gemeindeprasident des Oberen-
gadiner Tourismuszentrums. Die Infra-
struktur der gut 5000 Einwohner zah-
lenden Gemeinde muss auf 25000
Einwohner ausgelegt werden. Soviele
Menschen tummeln sich jeweils in der
Altjahreswoche in St.Moritz. «Eine Viel-
zahl von Themen beschaftigt die Ein-
wohner», weiss Asprion: «Wir haben eine
grosse Investitionsliste, aber nur wenig
finanzielle Mittel zur Verfiigung. Priori-
tatensetzung ist daher zwingend. Es
mangelt an bezahlbarem Wohnraum,
darum wandern die Jungen ins Unter
land ab und das Dorfleben droht zu ver-
armen.»

Am 1. Januar 2011 nahm ein neu zu-
sammengesetzter Gemeindevorstand
mit Prasident Sigi Asprion die Arbeit auf.
Da vier von flinf Mitglieder der Exekutive
neu im Amt waren, wehte ein frischer
Wind durchs Oberengadin. Die neue Ex-
ekutive beschloss, eine Ortsstrategie fiir
St.Moritz zu erstellen. Der Prozess dauer-

te eineinhalb Jahre und wurde mit Hilfe
externer Begleitung einer externen Bera-
tungsfirma und unter Einbezug der Ver
waltungsangestellten sowie der Bevol-
kerung durchgefiihrt. Ziel war es, die
Anspriiche der Wohn- und der Tourismus-
gemeinde zusammenzufiihren. Am Ende
des Prozesses stand eine Strategieland-
karte (siehe Grafik). Mit deren Hilfe kann
die Strategie schnell und anschaulich er
klart werden. Der Nutzen der Ortsstrate-
gie ist flir Asprion gross: «Personelle und
finanzielle Mittel konnen gezielter einge-
setzt werden, die Entscheidungsprozesse
sind transparent nachvollziehbar und das
strategische Denken und Handeln in der
Verwaltung wird geférdert.» Jede Ent
scheidung in Politik und Verwaltung wird
heute unter Einbezug der Strategie ge-
fallt und umgesetzt. Jede Vorlage, die
vors Volk kommt, wird im Abstimmungs-
biichlein anhand der Strategie einge-
ordnet und erklart. «So kénnen wir den
Stimmbiirgern unsere Anliegen logisch
und transparent néaherbringen», so
Asprion. Etwa wurde wegen den knappen
Finanzen eine Schulhausrenovation zu-
gunsten des Ausbaus einer Talabfahrt fiir
die Wintersportler zurtickgestellt. Es kame
auch vor, dass ein Biirger sein Anliegen

Wir sind

— ein attraktiver und lebendiger Ort zum Leben.
— der starke Magnet fiir anspruchsvolle Giste.

— ein vielseitiger und attraktiver Wirtschaftsstandort.
— ein aktiver und verbindender Partner fiir die Region.

Finanzen

I.1 Gesunde Finanzlage weiterhin sicherstellen

mit Argumenten aus der Strategie unter-
mauert vortragt. «Das macht direkte Ge-
sprache sehr fruchtbar», sagt Asprion.
Summa summarum ist der Gemeindepra-
sident sehr gliicklich mit der Strategie.
«Sorgen macht mir mehr die Rechtsun-
sicherheit, die mit der Zweitwohnungsin-
itiative, der Masseneinwanderungsinitia-
tive und anderen Volksentscheiden
Einzug gehalten hat.» So muss die Stra-
tegie immer wieder den neuen Rahmen-
bedingungen angepasst werden. Immer-
hin darf sich Asprion nach der Ab-
stimmung vom 30. November (iber die
Beibehaltung der Pauschalsteuer freuen:
Laut seinen Ausfilhrungen stammt ein
Drittel der Steuereinnahmen in St. Moritz
von nach Aufwand besteuerten Auslén-
dern.

Die drei am Luzerner Management
Forum vorgestellten kommunalen Bei-
spiele zeigen, dass eine gute Strategie
das Handeln von Gemeinden transpa-
renter, sicherer und berechenbarer ma-
chen kann. Entscheidprozesse werden
nicht mehr aus dem Bauch heraus ange-
stossen, sondern sind Teil einer Uber-
geordneten, ganzheitlicheren Betrach-
tungsweise. Ein Gewinn flr Blrger,
Politiker und Verwaltungsangestellte.

Aufwertung, Belebung
von Dorf und Bad

2.1 Lebendiges St. Moritz
2.2 Starke Gemeinschaft

2.3 Attraktives Ortsbild

3.1 Gemeinsamen Spirit und
kooperatives Engagement von
Tourismus, Hotellerie, Gewerbe
und Handel férdern und fordern

Tourismus und Wohnraum fiir

Gastfreundschaft
2.4 Authentische Engadiner 2.7 Bezahlbarer und

Gastfreundschaft
fir Einheimische

2.5 Starke Marke St. Moritz
2.8 Hohe, koordinierte
) Auslastung von Ferien- /

2.6 Actraktive und belebte

Saisons iiber das ganze Jahr

3.6 Wohnsituation fiir
Einheimische verbessern

3.3 Gastfreundschaft und
Freude am Tourismus steigern

3.7 Kooperation unter
3.4 Marke St. Moritz starken Hoteliers und Ferien-

und klar positionieren

Einheimische und Giste

bediirfnisgerechter Wohnraum

Zweitwohnungen und Hotels

wohnungsanbietern fordern

3.2 Einheimische,
insbesondere Jugendliche, aktiv
ins Gemeindeleben integrieren

Grossanldsse

3.5 Touristisches Angebot iiber
das ganze Jahr aktiv steuern

3.8 Anreize fiir
bessere Auslastung
von Zweitwohnungen schaffen

4.1 Hochklassige Events und Grossanlisse initiieren und unterstiitzen

Infrastruktur, Service Public und Partnerschaften

5.1 Ganzheitliche
Ortsplanung
gewibhrleisten

5.2 Architektonisch ansprechende und
ressourcenschonende Baukultur fordern

5.3 Touristische Infrastrukeur weiter
entwickeln, nachhaltig optimieren
und unterhalten

5.6 Zusammenarbeit mit Partnern und Anspruchsgruppen stirken

Kundenorientierte, wirtschaftliche und wirkungsvolle Gemeindeverwaltung

6.1 Organisation weiterentwickeln
und Schnittstellen klaren

kommunalmagazin.ch

6.2 Fiihrungskompetenzen
weiterentwickeln

6.3 Team fordern und
weiterentwickeln

6.4 Gezielt und wirksam
kommunizieren (intern)
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2.11 Gute politische &
Positionierung auf
kantonaler und nationaler Ebene
3.9 Investoren und 3.12 Schaffung von
Sponsoren gewinnen und pflegen Arbeitsplitzen ausserhalb
des Tourismus fordern
3.10 Interessen der Gemeinde 3
in der Region, Kanton und 3.13 Rahmenbedingungen fiir ]
Bund wahrnehmen Tourismus, Gewerbe und Handel 3
gezielt weiterentwickeln &
3.11 Externe Kommunikation
professionalisieren
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6.5 Vorbildrolle einnehmen und
Verinderungen aktiv vorantreiben
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