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1. EinfGhrung und Gegenstand der offentlichen Betriebs-
wirtschaftslehre

1.1 Offentliche Betriebswirtschaftslehre vs. Public Management

Offentliche Betriebswirtschaftslehre

Die offentliche Betriebswirtschaftslehre (OBWL) beschéaftigt sich mit den wirtschaftlichen
Aspekten der offentlichen Verwaltung und des offentlichen Sektors. Sie untersucht die
Organisation, Planung, Steuerung und Finanzierung von oéffentlichen Einrichtungen und
Unternehmen.

Im Gegensatz zur Betriebswirtschaftslehre im privaten Sektor stehen in der 6ffentlichen
Betriebswirtschaftslehre nicht primar Gewinnmaximierung und Wettbewerb im Fokus,
sondern das Ziel der Effizienz- und Wohlfahrtsmaximierung fur die Gesellschaft als Gan-
zes. Dabei spielen Fragen der Ressourcenallokation, der Budgetierung, der Leistungser-
stellung, der Kosten-Nutzen-Analyse und der 6ffentlichen Finanzen eine zentrale Rolle.

Die o6ffentliche Betriebswirtschaftslehre beschaftigt sich auch mit der Analyse und Gestal-
tung von politischen Entscheidungsprozessen, da diese haufig Einfluss auf die wirtschaft-
lichen und finanziellen Rahmenbedingungen des 6ffentlichen Sektors haben. Die Unter-
suchung von o6ffentlichen Institutionen, offentlicher Haushaltsfuhrung, Regulierung und
der Beziehung zwischen Staat und Markt sind weitere wichtige Themen.

Insgesamt zielt die 6ffentliche Betriebswirtschaftslehre darauf ab, effektive und effiziente
offentliche Dienstleistungen bereitzustellen, Ressourcen angemessen zu nutzen und die
gesellschaftliche Wohlfahrt zu maximieren.

Public Management

Das Public Management ist ein Managementkonzept, das auf die Verwaltung und Steue-
rung Offentlicher Institutionen abzielt. Es basiert auf betriebswirtschaftlichen Prinzipien und
Techniken, die an die spezifischen Anforderungen des offentlichen Sektors angepasst
sind.

Das Public Management verfolgt verschiedene Ziele, um eine effiziente und effektive Ver-
waltung im 6ffentlichen Sektor sicherzustellen. Dazu gehéren:

e Effizienzsteigerung: Es strebt eine optimale Nutzung der Ressourcen an, indem ef-
fiziente Verwaltungsstrukturen eingefuhrt werden, Prozessverbesserungen imple-
mentiert werden und eine kundenorientierte Servicekultur geférdert wird.

e Ergebnisorientierung: Das Hauptaugenmerk liegt auf der Erreichung konkreter Er-
gebnisse und der Erfullung von Zielen. Es geht darum, messbare Leistungen zu
erbringen und den Mehrwert fur die Burgerinnen und Burger zu maximieren.



Burgernahe und Burgerbeteiligung: Es stellt die Bedurfnisse der Burgerinnen und
Burger in den Mittelpunkt und ermdéglicht ihnen eine aktive Teilnahme. Es férdert
Transparenz, Dialog und die Einbindung der Offentlichkeit in Entscheidungspro-
zesse.

Qualitatssicherung: Es setzt sich fur die Bereitstellung hochwertiger offentlicher
Dienstleistungen ein, entwickelt Qualitdtsstandards, Uberwacht und evaluiert die
Leistung und strebt kontinuierliche Verbesserungen der Servicequalitat an.

Hintergrund des Public Management:

Das Konzept des Public Management entwickelte sich in den letzten Jahrzehnten als Ant-
wort auf die Herausforderungen und Veranderungen im 6éffentlichen Sektor. Es entstand
aus der Erkenntnis, dass traditionelle Verwaltungsansatze den Anforderungen einer sich
wandelnden Gesellschaft nicht gerecht werden. Das Public Management wurde maligeb-
lich von der New Public Management-Bewegung beeinflusst, die in den 1980er Jahren
aufkam. Diese Bewegung betonte die Anwendung von betriebswirtschaftlichen Prinzipien
und Managementtechniken im 6ffentlichen Sektor, um Effizienz und Leistung zu verbes-

sern.

Aufgaben des Public Management umfassen:

Strategisches Management: Entwicklung langfristiger Strategien und Ziele fur den
offentlichen Sektor, Identifizierung von Herausforderungen, Festlegung von Priori-
taten und Planung von Mallnahmen zur Erreichung der definierten Ziele.
Ressourcenmanagement: Allokation und Verwaltung von Ressourcen, einschlie3-
lich finanzieller Ressourcen, Personal, Infrastruktur, Beschaffung, Produktion und
Absatz von Gutern und Dienstleistungen.

Organisationsmanagement: Gestaltung effizienter und effektiver Organisations-
strukturen, Definition von Aufgaben- und Verantwortungsbereichen, Koordination
von Aktivitdten und Schaffung einer effektiven Kommunikation und Zusammenar-
beit innerhalb der Institutionen.

Leistungsmanagement: Uberwachung, Bewertung und Verbesserung der Leistung
der offentlichen Institutionen, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Dies umfasst die
Einfihrung von Leistungsmesssystemen, die Evaluierung von Zielerreichungen
und die Identifizierung von Optimierungspotenzialen.

Beschaffungsmanagement: Effiziente und transparente Beschaffung von Gutern
und Dienstleistungen fur den 6ffentlichen Sektor. Dies umfasst die Entwicklung von
Beschaffungsstrategien, die Durchfihrung von Ausschreibungen, Vertragsver-
handlungen und das Risikomanagement im Beschaffungsprozess.
Produktionsmanagement: Planung, Organisation und Uberwachung der Produk-
tion von Gutern oder Dienstleistungen im offentlichen Sektor. Dies beinhaltet die
Optimierung von Produktionsprozessen, die Sicherstellung der Qualitat und die
Kostenkontrolle.



e Absatzmanagement: Entwicklung von Strategien und Malinahmen zur Bereitstel-
lung und Vermarktung von 6ffentlichen Gutern und Dienstleistungen fur die Burge-
rinnen und Burger. Dies umfasst die Festlegung von Preisen, die Férderung der
Nutzung der Angebote und die Berucksichtigung der Bedurfnisse und Erwartun-
gen der Zielgruppe.

Das Public Management strebt insgesamt an, eine moderne und anspruchsvolle Verwal-
tung im 6ffentlichen Sektor zu schaffen, die den Bedurfnissen der Burgerinnen und Burger
gerecht wird und den gesellschaftlichen Mehrwert maximiert.

Ansatze und Instrumente der OBWL

Die o6ffentliche Betriebswirtschaftslehre (OBWL) bietet verschiedene Anséatze und Instru-
mente, die im kommunalen Bereich angewendet werden kénnen, um eine effiziente und
effektive Verwaltung zu férdern. Viele der Instrumente decken sich mit den Ansatzen des
Public Managements.

Kosten- und Leistungsrechnung: Die Einfuhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung
ermoglicht es kommunalen Einrichtungen, ihre Kostenstrukturen zu analysieren und ihre
Leistungen zu bewerten. Durch die Erfassung und Zuordnung von Kosten kénnen ineffizi-
ente Prozesse identifiziert und VerbesserungsmalRnahmen ergriffen werden.

Budgetierung und Finanzmanagement: Ein effektives Budgetierungs- und Finanzmanage-
ment ist entscheidend fur eine nachhaltige finanzielle Steuerung in kommunalen Einrich-
tungen. Es beinhaltet die Festlegung von Budgetzielen, die Uberwachung der Ausgaben
und Einnahmen, das Risikomanagement und die langfristige Finanzplanung.

Performance Management: Performance Management ermdglicht eine systematische
Messung, Bewertung und Steuerung der Leistung von kommunalen Einrichtungen. Es
umfasst die Festlegung von Leistungsindikatoren, die regelméaBige Uberprifung der Ziel-
erreichung, die Identifizierung von Starken und Schwachen sowie die Implementierung
von MalRnahmen zur Leistungssteigerung.

Prozessoptimierung: Die Analyse und Optimierung von Verwaltungsprozessen zielt darauf
ab, Ablaufe effizienter und effektiver zu gestalten. Durch die Identifizierung von Engpés-
sen, die Eliminierung von Verschwendung und die Einfuhrung von Best Practices kénnen
Kommunen ihre Produktivitat steigern und Ressourcen besser nutzen.

Stakeholder-Management: Kommunen haben eine Vielzahl von Stakeholdern wie Burge-
rinnen und Burgern, politischen Entscheidungstragern, Mitarbeitenden und externen Part-
nern. Ein professionelles Stakeholder-Management beinhaltet die Identifizierung und Ein-
bindung der relevanten Stakeholder, den Dialog, die Kommunikation und die Berucksich-
tigung ihrer Bedurfnisse und Erwartungen.

Innovationsmanagement: Der Einsatz von Innovationsmanagement im kommunalen Be-
reich ermoglicht es, neue Ideen und Technologien einzufuhren, um den Service fur die
Burgerinnen und Burger zu verbessern. Dies kann die Einfuhrung digitaler Lésungen, die
Forderung von Open Data oder die Zusammenarbeit mit Start-ups umfassen.



Nachhaltigkeitsmanagement:

Kommunen haben eine wichtige Rolle bei der Férderung

von Nachhaltigkeit und Umweltschutz. Das Nachhaltigkeitsmanagement beinhaltet die In-
tegration von dkonomischen, 6kologischen und sozialen Aspekten in die Entscheidungs-
prozesse und die Umsetzung nachhaltiger Praktiken in den kommunalen Einrichtungen.

Kommunale Aufgabe

Dienstleistungen

Budgetierung und Finanz-
management

Personalmanagement

Infrastrukturmanagement

Abfall- und Umweltmanage-
ment

Stadtentwicklungsplanung

Soziale Dienstleistungen

Verkehrsplanung und -ma-
nagement

Krisen- und Notfallmanage-
ment

Instrumente und Anwendungsméglichkeiten in der OBWL

Beschaffung von Gutern und Ausschreibungsverfahren, Lieferantenmanagement, optimale

Bestellmenge

Haushaltsplanung, Kostenkontrolle, Cash-Flow-Analyse, Break-
even-Analyse

Personalbedarfsplanung, Mitarbeiterentwicklung, Anreizsys-
teme, Kosten- und Leistungsrechnung

Lebenszykluskostenanalyse, Instandhaltungsplanung, Facility
Management, Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen

Nachhaltigkeitsberichterstattung, Umweltcontrolling, Abfallma-
nagement, Kosten- und Leistungsrechnung

Flachenmanagement, Bevoélkerungsprognosen, Standortbewer-
tung, Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen

Bedarfsanalyse, Evaluation von Programmen, Sozialraumana-
lyse, Kosten- und Leistungsrechnung

Verkehrsflussanalyse, Verkehrssimulation, Mobilitdétsmanage-
ment, Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen

Risikoanalyse, Krisenkommunikation, Notfallplanung, Kosten-
und Leistungsrechnung

Veranstaltungsmanagement, Besucherzahlenanalyse, Kulturfor-

Kultur- und Freizeitangebote derung, Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen

Die offentliche Betriebswirtschaftslenre (OBWL) und das Public Management sind eng
miteinander verbundene Konzepte im Bereich des o6ffentlichen Sektors. Wahrend die
OBWL den wirtschaftlichen Aspekt der Verwaltung ¢ffentlicher Ressourcen untersucht,
befasst sich das Public Management mit der Fuhrung, Organisation und Steuerung o6f-

fentlicher Institutionen.




Gemeinsamkeiten:

Fokus auf den offentlichen Sektor: Sowohl die OBWL als auch das Public Management
konzentrieren sich auf den 6ffentlichen Sektor, der Regierungsbehoérden, Non-Profit-Or-
ganisationen, kommunale Einrichtungen und staatliche Unternehmen umfasst.

Effizienz und Effektivitat: Sowohl die OBWL als auch das Public Management haben das
Ziel, effiziente und effektive Strategien zu entwickeln, um die begrenzten Ressourcen des
offentlichen Sektors optimal zu nutzen und die Bedurfnisse der Burger zu erfullen.

Unterschiede:

Forschungsperspektive: Die OBWL hat eine starker wirtschaftliche und betriebswirt-
schaftliche Perspektive. Sie untersucht die Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung
aus Sicht der betriebswirtschaftlichen Theorie und Methoden. Das Public Management
hingegen betrachtet den 6ffentlichen Sektor aus einer breiteren Managementperspektive,
die auch politische, soziale und rechtliche Aspekte berucksichtigt.

Fokus auf Ressourcenallokation vs. Fihrung und Organisation: Die OBWL legt den
Schwerpunkt auf die effiziente Allokation von Ressourcen im 6ffentlichen Sektor, insbe-
sondere im Hinblick auf Finanzen und Investitionen. Das Public Management hingegen
beschaftigt sich mit Fragen der Fuhrung, Organisation, Steuerung und Leistungsmessung
offentlicher Institutionen.

Interdisziplinarer Ansatz: Das Public Management greift auf verschiedene Disziplinen wie
Betriebswirtschaftslehre, Organisationslehre, Politikwissenschaft und Verwaltungswis-
senschaft zurtck, um ein ganzheitliches Verstandnis der Verwaltung 6ffentlicher Instituti-
onen zu entwickeln. Die OBWL greift ebenfalls auf andere Disziplinen zuriick, konzentriert
sich jedoch starker auf die betriebswirtschaftliche Perspektive.

Insgesamt kann man sagen, dass die OBWL und das Public Management sich erganzen
und verschiedene Aspekte der Verwaltung offentlicher Ressourcen abdecken. Wahrend
die OBWL den wirtschaftlichen Aspekt untersucht, konzentriert sich das Public Manage-
ment tendenziell auf die Fuhrung und Organisation 6ffentlicher Institutionen, um effiziente
und effektive Dienstleistungen fur die Burger zu gewahrleisten.

1.2 Betriebs- und Volkswirtschaftslehre als relevante Disziplinen
Betriebs- und Volkswirtschaftslehre sind zwei Teilbereiche der Wirtschaftswissenschaften,
die sich mit der Analyse von wirtschaftlichen Prozessen und Entscheidungen befassen.
Obwohl sie ahnliche Grundlagen haben, gibt es auch einige Unterschiede zwischen den
beiden Disziplinen.

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit der wirtschaftlichen Organisation und Fuh-
rung von Unternehmen und anderen Organisationen. Sie analysiert die internen Ablaufe,
Strukturen und Entscheidungen in Unternehmen, um die Effizienz und Rentabilitat zu ver-
bessern. Die BWL betrachtet dabei die wirtschaftlichen Aspekte auf der Ebene einzelner
Betriebe.




Die Volkswirtschaftslehre untersucht die gesamtwirtschaftlichen Zusammenhange einer
Volkswirtschaft. Sie analysiert die Interaktionen zwischen Haushalten, Unternehmen, dem
Staat und dem internationalen Handel. Die VWL befasst sich mit der gesamtwirtschaftli-
chen Produktion, dem Wachstum, der Beschaftigung, der Inflation, der Geldpolitik und
anderen makrodkonomischen Faktoren.

Einordnung in die wissenschaftlichen Disziplinen:

Die Betriebs- und Volkswirtschaftslehre sind Teil der Wirtschaftswissenschaften, die wie-
derum zu den Sozialwissenschaften gehoren. Die Wirtschaftswissenschaften beschafti-
gen sich mit dem Verhalten von Individuen, Unternehmen und Institutionen in wirtschaftli-
chen Systemen und analysieren die Auswirkungen auf die Gesellschaft.

Gemeinsame Ansatze:

Sowohl die Betriebs- als auch die Volkswirtschaftslehre verwenden ékonomische Modelle
und Analysemethoden, um wirtschaftliche Phanomene zu untersuchen. Beide Disziplinen
basieren auf dem ¢konomischen Prinzip, das eine rationale Entscheidungsfindung unter
Berucksichtigung von Knappheit und Effizienz postuliert. Sie verwenden quantitative Me-
thoden wie mathematische Modelle, Statistik und 6konometrische Analysen, um Daten zu
analysieren und wirtschaftliche Zusammenhange zu verstehen.

Unterschiede:

Der Hauptunterschied zwischen Betriebs- und Volkswirtschaftslehre liegt im Analyseob-
jekt und im Untersuchungsmalstab. Die BWL betrachtet einzelne Unternenmen oder Or-
ganisationen und analysiert deren interne Strukturen, Prozesse und Entscheidungen. Sie
fokussiert sich auf Themen wie Produktionsmanagement, Marketing, Personalmanage-
ment, Finanzmanagement und Controlling.

Die VWL hingegen betrachtet die gesamte Volkswirtschaft oder bestimmte Teilbereiche
davon und analysiert die wirtschaftlichen Zusammenhange auf makrodkonomischer
Ebene. Sie beschaftigt sich mit Fragen wie Wirtschaftswachstum, Arbeitslosigkeit, Infla-
tion, AulRenhandel und Geldpolitik.

In der Mikrobkonomie wird aus der Vogelperspektive untersucht, wie ein bestimmtes Un-
ternehmen seine Preise festlegt und wie sich diese Preisentscheidung auf die Nachfrage
nach seinen Produkten auswirkt. Dabei werden individuelle Angebots- und Nachfragekur-
ven betrachtet sowie Faktoren wie Kosten, Wettbewerb und Konsumentenpraferenzen
berucksichtigt.



Betriebswirtschaftslehre (BWL)

Themenberei-
che

Unternehmens-
fuhrung

Marketing

Personalma-
nagement

Finanzmanage-
ment

Beschreibung

Analyse von Unternehmensstrukturen und -prozessen, Entscheidungsfin-
dung, strategisches Management, Organisation, Leadership

Marktanalysen, Kundenverhalten, Produktentwicklung, Preisbildung, Ver-
trieb, Werbung

Personalauswahl, -entwicklung und -motivation, Arbeitsrecht, Arbeitsplatz-
gestaltung

Investitionsplanung, Kapitalbeschaffung, Finanzierung, Liquiditatsmanage-
ment, Kostenrechnung, Controlling

Produktionsma- Planung, Steuerung und Optimierung von Produktionsprozessen, Qualitats-
nagement management

Volkswirtschaftslehre (VWL)

Themenberei-

che Beschreibung

Makrookono-  Gesamtwirtschaftliche Analyse, Wachstum, Beschaftigung, Inflation, Konjunk-

mie
Mikro6konomie

Sozialpolitik

Umweltdkono-
mie

Offentliche Fi-
nanzen

turzyklen, Geldpolitik, Aulenhandel

Verhalten von Individuen und Unternehmen, Preisbildung, Marktstrukturen,
Nachfrage- und Angebotsanalyse

Verteilungsgerechtigkeit, soziale Sicherungssysteme, Wohlfahrtsékonomie,
Armutsbekampfung, Sozialstaatlichkeit

Nachhaltigkeit, Ressourcenknappheit, Umweltauswirkungen wirtschaftlicher
Aktivitaten, Umweltschutz, 6kologische Nachhaltigkeit

Staatshaushalt, Steuerpolitik, 6ffentliche Ausgaben, kommunale Finanzie-
rung, Verschuldung, Haushaltsplanung

Relevanz fur Kommunen:

Sowohl die Betriebs- als auch die Volkswirtschaftslehre spielen eine entscheidende Rolle
far Kommunen und ihre Verwaltungen. Hier sind einige Aspekte, die ihre Relevanz ver-

deutlichen:




Kommunale Finanzierung: Betriebswirtschaftliche Kenntnisse sind fur Kommunen uner-
lasslich, um ihre finanziellen Ressourcen effizient einzusetzen und eine nachhaltige Finan-
zierung sicherzustellen. Die BWL unterstttzt Kommunen bei der Budgetierung, Kosten-
kontrolle, Investitionsplanung und Steuerung ihrer finanziellen Mittel.

Wohlfahrt und gesellschaftlicher Nutzen: Die VWL bietet ein umfassendes Verstandnis der
wirtschaftlichen Zusammenhange, die das Wohlergehen der Burger und die gesellschaft-
liche Entwicklung beeinflussen. Durch volkswirtschaftliche Analysen kbnnen Kommunen
die Auswirkungen ihrer Entscheidungen auf die soziale Wohlfahrt, Arbeitsplatze, Einkom-
mensverteilung und den gesellschaftlichen Nutzen bewerten.

Offentliche Dienstleistungen und Infrastruktur: Die Betriebswirtschaftslehre unterstutzt
Kommunen bei der effizienten Bereitstellung o6ffentlicher Dienstleistungen wie Bildung,
Gesundheitsversorgung, Verkehr, Wasser- und Abwassermanagement. Durch eine opti-
male Organisation und Steuerung dieser Dienstleistungen kbnnen Kommunen ihre Effizi-
enz steigern und die Bedurfnisse ihrer Burger effektiv erfullen.

Nachhaltigkeit und Umweltschutz: Sowohl die BWL als auch die VWL bieten Instrumente
und Analysemodelle, um 6konomische Entscheidungen im Einklang mit 6kologischer
Nachhaltigkeit zu treffen. Kommunen kdénnen mithilfe dieser Ansatze ihre Umweltauswir-
kungen minimieren, nachhaltige Entwicklungsziele verfolgen und Umweltschutzmal3nah-
men in ihre Entscheidungsprozesse integrieren.

Die Betriebs- und Volkswirtschaftslehre sind somit unverzichtbare Disziplinen fur Kommu-
nen, um ihre wirtschaftlichen Aktivitaten zu optimieren, die Wohlfahrt inrer Burger zu ver-
bessern, 6ffentliche Dienstleistungen effizient zu erbringen und nachhaltige Entwicklungs-
ziele zu verfolgen. Durch die Anwendung betriebs- und volkswirtschaftlicher Konzepte
kénnen Kommunen ihre Entscheidungen auf eine solide wissenschaftliche Grundlage stel-
len und positive 6konomische, soziale und 6kologische Ergebnisse erzielen.

2. Wirtschaftliche Grundlagen und Betriebsfuhrung

2.1 Okonomisches Prinzip

Das 6konomische Prinzip ist ein grundlegendes Konzept in der Betriebswirtschaftslehre,
das besagt, dass knappe Ressourcen effizient eingesetzt werden sollten, um das best-
mogliche Ergebnis zu erzielen. Es beruht auf der Annahme, dass Unternehmen oder Or-
ganisationen ihre Ziele unter Berlcksichtigung der verfligbaren Ressourcen erreichen
mochten.

Das 6konomische Prinzip besteht aus drei Teilprinzipien: dem Maximalprinzip, dem Mini-
malprinzip und dem Optimumprinzip.




Maximalprinzip:

Das Maximalprinzip besagt, dass mit gegebenen Ressourcen ein moglichst grolder Ertrag
oder Nutzen erzielt werden soll. Dabei werden die vorhandenen Ressourcen vollstandig
ausgenutzt, um das Maximum an Output zu erreichen. Es geht darum, mit begrenzten
Ressourcen das Maximum an Leistung oder Ertrag zu erzielen.

Beispiel 1 - (Maximalprinzip):

Eine Stadtverwaltung plant die Durchfuhrung eines Kulturprojekts mit einem begrenzten
Budget. Das Maximalprinzip besagt, dass die Stadtverwaltung das Projekt so gestalten
sollte, dass sie mit dem vorhandenen Budget den groRtmoglichen kulturellen Nutzen fur
die Bewohner der Stadt erzielt. Dabei werden alle Ressourcen, wie finanzielle Mittel, Per-
sonal und Infrastruktur, maximal genutzt, um das kulturelle Angebot zu maximieren.

Beispiel 2 - (Maximalprinzip):

Eine Kommune mdchte die Strallenbeleuchtung in ihrer Stadt optimieren, um die Energie-
effizienz zu verbessern. Das Maximalprinzip besagt, dass die Kommune die Beleuchtung
so gestalten sollte, dass sie mit der vorhandenen Energieversorgung das Maximum an
Helligkeit und Sicherheit auf den Strallen erreicht. Dabei werden alle Ressourcen, wie
Energiequellen und Beleuchtungstechnik, maximal ausgenutzt, um die optimale Stralien-
beleuchtung zu erreichen.

Minimalprinzip:

Das Minimalprinzip besagt, dass mit gegebenen Zielen ein maglichst geringer Ressour-
ceneinsatz erfolgen soll. Es geht darum, die gewtnschten Ergebnisse mit minimalen Res-
sourcen zu erreichen und Verschwendung zu vermeiden.

Beispiel 1 - (Minimalprinzip):

Eine Gemeinde mochte ihre Abfallentsorgung optimieren und dabei die Kosten minimie-
ren. Das Minimalprinzip besagt, dass die Gemeinde die Abfallentsorgung so organisieren
sollte, dass sie mit minimalem Ressourceneinsatz die gewlunschte Abfallbeseitigung und
Recyclingquote erreicht. Dabei werden beispielsweise effiziente Sammelsysteme, Recyc-
lingverfahren und Abfalltrennung eingesetzt, um den Ressourceneinsatz zu minimieren.

Beispiel 2 - (Minimalprinzip):

Eine Stadtverwaltung plant die Einfuhrung eines Online-Burgerportals, um Verwaltungs-
prozesse zu digitalisieren und den BUrgerservice zu verbessern. Das Minimalprinzip be-
sagt, dass die Stadtverwaltung das Online-Portal so entwickeln sollte, dass sie mit mini-
malem Ressourceneinsatz den gewlnschten Servicelevel und die Nutzerzufriedenheit er-
reicht. Dabei werden beispielsweise effiziente IT-Losungen, nutzerfreundliche Oberfla-
chen und digitale Kommunikationswege eingesetzt, um den Ressourceneinsatz zu mini-
mieren.



Optimumprinzip:

Das Optimumprinzip besagt, dass ein optimales Verhaltnis zwischen Input und Output
erreicht werden soll. Es geht darum, den besten Kompromiss zwischen Ressourcenein-
satz und Leistung zu finden, um eine effiziente Nutzung der vorhandenen Ressourcen zu
gewahrleisten. Die Méglichkeit sowohl den Input zu verringern und gleichzeitig den Output
zu steigern, ist theoretisch und praktisch als Ansatz umstritten.

Beispiel 1 - (Optimumprinzip):

Eine Stadtverwaltung plant den Ausbau des o6ffentlichen Nahverkehrs, um die Mobilitat
der Burger zu verbessern. Das Optimumprinzip besagt, dass die Stadtverwaltung das 6f-
fentliche Verkehrssystem so gestalten sollte, dass sie mit einem optimalen Verhaltnis von
Ressourceneinsatz (z. B. Fahrzeuge, Personal) und Leistung (z. B. Anzahl der beférderten
Passagiere, Abdeckung des Streckennetzes) die Mobilitat der Burger optimiert.

Beispiel 2 - (Optimumprinzip):

Eine Gemeinde plant den Bau eines neuen Sportzentrums, um den Bedarf an Sport- und
Freizeitmdglichkeiten abzudecken. Das Optimumprinzip besagt, dass die Gemeinde das
Sportzentrum so konzipieren sollte, dass sie mit einem optimalen Verhaltnis von Ressour-
ceneinsatz (z. B. Baukosten, Betriebskosten) und Leistung (z. B. Anzahl der Sporteinrich-
tungen, Nutzungsdauer) den Bedarf der Burger bestmdglich erfullt.

Herkunft des 6konomischen Prinzips:

Das 6konomische Prinzip ist ein grundlegendes Konzept der 6konomischen Theorie. Es
wurde erstmals von Wilhelm Lexis, einem deutschen Statistiker und Okonomen, im Jahr
1875 formuliert. Spater wurde es von weiteren Wissenschaftlern, wie z.B. Alfred Marshall
und Vilfredo Pareto, weiterentwickelt und in die betriebswirtschaftliche Theorie integriert.
Das 6konomische Prinzip bildet heute eine wichtige Grundlage fur die wirtschaftliche Ent-
scheidungsfindung und die Effizienzsteigerung in Unternehmen und Organisationen.



Haushaltsgrundsatze der Wirtschaftlichkeit und der Sparsamkeit

Das haushaltswirtschaftliche Wirtschaftlichkeitsprinzip und das Sparsamkeitsprinzip sind
grundlegende Prinzipien der 6ffentlichen Finanzwirtschaft, die darauf abzielen, eine effizi-
ente und verantwortungsvolle Verwendung von Ressourcen sicherzustellen. Obwohl sie
ahnliche Ziele haben, gibt es dennoch Unterschiede zwischen den beiden Prinzipien. (Vgl.
§ 7 I LHO sowie § 110 Il NKomVG)

Das haushaltswirtschaftliche Wirtschaftlichkeitsprinzip besagt, dass éffentliche Ausgaben
in einer Weise zu tatigen sind, die den grolitmaoglichen Nutzen fur die Gesellschaft erzielt.
Dabei sollen die Kosten im Verhaltnis zum Nutzen optimiert werden. Es geht darum, die
bestmodgliche Leistung bei gegebenen Ressourcen zu erreichen. Das Wirtschaftlichkeits-
prinzip berucksichtigt neben dem finanziellen Aspekt auch qualitative Faktoren wie Effek-
tivitat, Qualitat und Nachhaltigkeit der Leistungen.

Ein Beispiel fur die Anwendung des Wirtschaftlichkeitsprinzips im 6ffentlichen Sektor ist
die Beschaffung von Gutern und Dienstleistungen. Bei der Auswahl von Lieferanten oder
Auftragnehmern sollte nicht nur der Preis, sondern auch die Qualitat, die Erfullung der
Anforderungen und die Langlebigkeit bertcksichtigt werden. Durch eine sorgfaltige Pru-
fung und Abwagung der Angebote kann der Staat oder die Verwaltung sicherstellen, dass
die besten Leistungen zum besten Preis erzielt werden.

Das Sparsamkeitsprinzip hingegen legt den Fokus auf die Vermeidung von unnétigen Aus-
gaben und den sparsamen Umgang mit finanziellen Mitteln. Es verlangt, dass 6ffentliche
Mittel so effizient wie moglich eingesetzt werden, um Verschwendung zu vermeiden. Das
Sparsamkeitsprinzip zielt darauf ab, unnétige Kosten zu reduzieren und eine kostenbe-
wusste Haltung in der Verwaltung zu férdern.

Ein Beispiel fur die Anwendung des Sparsamkeitsprinzips im offentlichen Sektor ist die
Nutzung von Ressourcen wie Energie, Papier oder Wasser. Indem man energieeffiziente
Technologien einsetzt, doppelseitigen Druck férdert oder Wasser sparsam nutzt, kann der
offentliche Sektor Kosten senken und gleichzeitig einen Beitrag zum Umweltschutz leis-
ten.

Die Unterschiede zwischen beiden Prinzipien lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e Das haushaltswirtschaftliche Wirtschaftlichkeitsprinzip betont die Optimierung von
Kosten und Nutzen, um den bestmdglichen Gesamtnutzen zu erzielen, wahrend
das Sparsamkeitsprinzip den Schwerpunkt auf die Vermeidung unnétiger Ausga-
ben und den sparsamen Umgang mit Ressourcen legt.

o Das Wirtschaftlichkeitsprinzip berucksichtigt neben finanziellen Aspekten auch
qualitative Faktoren wie Effektivitat und Qualitat, wahrend das Sparsamkeitsprinzip
sich auf die Kostensenkung konzentriert.



2.2 Effizienz und Effektivitat

Effizienz im 6konomischen Sinne bedeutet, "die Dinge richtig zu tun". Es bezieht sich da-
rauf, die verfugbaren Ressourcen so einzusetzen, dass maximale Ergebnisse erzielt wer-
den. Effizienz strebt danach, die Inputfaktoren, wie Arbeitskraft, Kapital, Zeit und Material,
SO sparsam wie maglich einzusetzen, um die gewunschten Ziele zu erreichen. Es geht um
die Minimierung von Verschwendung und den optimalen Einsatz der Ressourcen.

Effektivitat im ékonomischen Sinne hingegen bedeutet, "das richtige zu tun". Es bezieht
sich auf die Erreichung der gesetzten Ziele und die Wirksamkeit der MaRnahmen. Effekti-
vitat betrachtet die Ergebnisse und den Output einer bestimmten Handlung oder Ent-
scheidung. Es geht darum, dass die angewendeten MalRnahmen tatsachlich die ge-
wunschten Ziele erreichen, unabhangig von den eingesetzten Ressourcen.

Beispiele:

1. Effizienzbeispiel: Eine Kommune mdchte ihre Energieeffizienz verbessern und setzt
MalBnahmen wie die Installation von LED-Strallenbeleuchtungen und die Dam-
mung offentlicher Gebdude um. Durch diese Mallnahmen wird der Energiever-
brauch reduziert und die Ressourcen (Energie) effizienter genutzt, um das Ziel der
Energieeinsparung zu erreichen.

2. Effektivitatsbeispiel: Eine Kommune hat das Ziel, die Luftqualitat in der Innenstadt
zu verbessern. Um dies zu erreichen, fuhrt sie ein umfassendes Verkehrsbe-
schrankungssystem ein, das den Verkehr in bestimmten Bereichen reduziert und
den Einsatz von umweltfreundlicheren Verkehrsmitteln férdert. Durch diese Mal-
nahmen wird die Luftqualitat tatsachlich verbessert und das Ziel der Luftreinhal-
tung erreicht, unabhangig von den Kosten und Ressourcen, die fur die Implemen-
tierung dieser Mallnahmen erforderlich sind.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Effizienz im 6konomischen Prinzip bedeutet, die
verfugbaren Ressourcen optimal einzusetzen, um maximale Ergebnisse zu erzielen. Ef-
fektivitat hingegen bedeutet, die gesetzten Ziele zu erreichen und die gewulnschten Er-
gebnisse zu erzielen, unabhangig von den eingesetzten Ressourcen.

2.3 Grundlagen der Wirtschaftsorganisation und Marktstrukturen
In der Wirtschaftswelt spielen sowohl strukturelle Einheiten als auch marktliche und sys-
temische Rahmenbedingungen eine zentrale Rolle. Unter den strukturellen Einheiten un-
terscheiden wir zwischen Betrieben, Unternehmen und Verwaltungen, die jeweils unter-
schiedliche Funktionen und Ziele innerhalb eines Wirtschaftssystems verfolgen. Auf hthe-
rer Ebene definieren Marktformen und Wirtschaftssysteme die Regeln und Mechanismen,
wie wirtschaftliche Aktivitaten organisiert und durchgefuhrt werden.



2.3.1 Betrieb, Unternenmen, Verwaltung
Nach Gutenberg kénnen die Begriffe Betrieb und Unternehmen wie folgt definiert werden:

Ein Betrieb ist eine wirtschaftliche Einheit, die Guter oder Dienstleistungen far Dritte pro-
duziert oder bereitstellt. Er ist durch den Einsatz von Produktionsfaktoren wie Arbeit,
Kapital, Betriebsmittel und Rohstoffe gekennzeichnet. Das Ziel des Betriebs ist in der
Regel die Gewinnerzielung durch den Verkauf der produzierten Guter oder Dienstleis-
tungen.

Gutenberg unterscheidet zwei Auspragungen des Betriebs:

Funktionaler Betrieb: Der funktionale Betrieb ist auf die Produktion bestimmter Gu-
ter oder Dienstleistungen spezialisiert. Er ist auf die Erflllung einer spezifischen
Aufgabe oder Funktion ausgerichtet. Beispiele fur funktionale Betriebe sind Pro-
duktionsbetriebe, Dienstleistungsunternehmen oder Handwerksbetriebe.

Institutioneller Betrieb: Der institutionelle Betrieb erfullt Gber die Produktion hinaus-
gehende Aufgaben. Er umfasst Verwaltungsaufgaben, die Organisation der Ar-
beitskrafte, Rechnungswesen und andere unterstttzende Funktionen. Beispiele fur
institutionelle Betriebe sind Krankenhauser, Schulen oder Behérden.

Unternehmen

Ein Unternehmen ist eine wirtschaftliche Organisation, die einen oder mehrere Be-
triebe fuhrt. Es umfasst die gesamte Organisationsstruktur, die zur Realisierung
der Geschaftsziele erforderlich ist. Ein Unternehmen kann aus einem einzelnen Be-
trieb oder aus mehreren Betrieben bzw. Unternehmensbereichen bestehen. Gu-
tenberg unterscheidet ebenfalls zwei Auspragungen des Unternehmens:

Einbetriebliches Unternehmen: Das einbetriebliche Unternehmen besteht aus ei-
nem einzigen Betrieb, der sich auf eine spezifische Funktion oder Aktivitat kon-
zentriert. Es handelt sich um eine wirtschaftliche Einheit mit einem bestimmten Ge-
schaftsfeld und einer klaren organisatorischen Struktur. Ein Beispiel fur ein einbe-
triebliches Unternehmen ist ein kleines oder mittleres Unternehmen (KMU), das in
einem bestimmten Marktsegment tatig ist.

Mehrbetriebliches Unternehmen: Das mehrbetriebliche Unternehmen besteht aus
mehreren Betrieben oder Unternehmensbereichen, die verschiedene Produkte o-
der Dienstleistungen anbieten. Es kann unterschiedliche Geschéaftsfelder oder
Marktsegmente abdecken und hat eine komplexe Organisationsstruktur. Ein Bei-
spiel fur ein mehrbetriebliches Unternehmen ist ein grolRer Konzern, der in ver-
schiedenen Branchen oder Markten aktiv ist.

Zusatzlich zu den Definitionen von Gutenberg kénnen weitere Definitionen fur einen Be-
trieb wie folgt sein:

Ein Betrieb ist eine organisatorische Einheit, in der Produktions- oder Dienstleis-
tungsaktivitaten stattfinden, um die Bedurfnisse der Kunden zu erfullen und Ge-
winn zu erzielen.




Ein Betrieb ist eine geschlossene Einheit, die den Produktionsprozess plant, orga-
nisiert, steuert und kontrolliert, um die Ressourcen effizient einzusetzen und ein
bestimmtes Ziel zu erreichen.

Es ist wichtig anzumerken, dass die genaue Definition eines Betriebs je nach Kontext va-
riieren kann, aber die grundlegende Idee bleibt die gleiche: eine wirtschaftliche Einheit,
die Guter oder Dienstleistungen produziert oder bereitstellt, um einen bestimmten Zweck
zu erfullen.

Systematik von Betrieben

Die Systematik von Betrieben kann je nach ihrer wirtschaftlichen Ausrichtung in markt-
wirtschaftliche und planwirtschaftliche Betriebe unterteilt werden. Hier ist eine Darstellung
der beiden Ausrichtungen:

1.

Marktwirtschaftliche Betriebe: Marktwirtschaftliche Betriebe sind in einer freien
Marktwirtschaft tatig, in der Angebot und Nachfrage den Preis und die Allokation
von Gutern und Dienstleistungen bestimmen. Diese Betriebe orientieren sich an
den Prinzipien des Wettbewerbs, der Gewinnmaximierung und der Kundenzufrie-
denheit. Hier sind einige Merkmale marktwirtschaftlicher Betriebe:

Freie Preisbildung: Marktwirtschaftliche Betriebe richten ihre Preise basierend auf
den Marktbedingungen und der Nachfrage der Verbraucher aus.

Gewinnorientierung: Der Hauptfokus liegt auf der Gewinnerzielung durch effiziente
Produktion und Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen.

Autonomie: Die betrieblichen Entscheidungen, wie Produktionsmengen, Preisge-
staltung und Investitionen, werden autonom getroffen, um den Marktbedingungen
gerecht zu werden.

Wettbewerb: Marktwirtschaftliche Betriebe konkurrieren mit anderen Unterneh-
men um Kunden, Marktanteile und Ressourcen.

Beispiele fur marktwirtschaftliche Betriebe sind private Unternehmen in Branchen wie Ein-
zelhandel, Produktion, Finanzdienstleistungen und Technologie.

2. Planwirtschaftliche Betriebe: Planwirtschaftliche Betriebe operieren in einer wirt-

schaftlichen Struktur, in der die Produktion, Verteilung und Preise von Gutern und
Dienstleistungen zentral von einer zentralen Planungsbehodrde gesteuert werden.
In einer Planwirtschaft sind die Produktionsziele und -entscheidungen zentralisiert
und die Ressourcen werden entsprechend dem zentralen Plan zugewiesen. Hier
sind einige Merkmale planwirtschaftlicher Betriebe:

Zentrale Planung: Alle Produktions- und Verteilungsentscheidungen werden von
einer zentralen Behorde getroffen, die den Ressourceneinsatz und die Produktion
steuert.

Gemeinwohlorientierung: Der Schwerpunkt liegt auf der Befriedigung der Bedurf-
nisse der Gesellschaft und nicht auf der Gewinnerzielung.



o Ressourcenallokation: Die Zuweisung von Ressourcen erfolgt auf der Grundlage
der festgelegten Planziele und nicht durch Angebot und Nachfrage.

o Wenig Wettbewerb: In einer Planwirtschaft gibt es oft keinen oder nur begrenzten
Wettbewerb zwischen den Betrieben.

Beispiele fur planwirtschaftliche Betriebe sind Unternehmen, die in Landern mit einer star-
ken staatlichen Kontrolle oder in bestimmten Sektoren wie Energie, Transport oder Ver-
teidigung tatig sind.

Es ist wichtig anzumerken, dass reine marktwirtschaftliche oder planwirtschaftliche Sys-
teme in der Praxis selten vorkommen. Viele Volkswirtschaften weisen Mischformen auf, in
denen sowohl marktwirtschaftliche als auch planwirtschaftliche Elemente vorhanden sind.

Betriebliche Merkmale und Auspragungen nach Erich Gutenberg

+ Kombination von Produktionsfaktoren
+  Wirtschaftlichkeitsprinzip
» Prinzip des finanziellen Gleichgewichts

Markwirtschaft Planwirtschaft
e Erwerbswirtschaftliches Prin- e Prinzip der plandeterminier-
zip ten Leistungserstellung
e Autonomieprinzip e Organprinzip (Betriebe als

Teil des Staates)

e Alleinbestimmungsprinzip e Mitbestimmungsprinzip

i.d.R. Unternehmen i.d.R.Verwaltungen

Prinzip des finanziellen Gleichgewichts

Erklarung: Das Prinzip des finanziellen Gleichgewichts bedeutet, dass ein Betrieb langfris-
tig nur dann Uberleben kann, wenn er finanziell stabil ist. Dies umfasst:

o Liquiditat: Kurzfristige Verbindlichkeiten kénnen fristgerecht beglichen werden.

o Rentabilitat: Der Betrieb erwirtschaftet Gewinne, um Investitionen zu tatigen und
Kosten zu decken.

o Zahlungsfahigkeit: Der Betrieb kann langfristig alle Schulden bedienen.
Erwerbswirtschatftliches Prinzip

Das erwerbswirtschaftliche Prinzip besagt, dass Betriebe in der Marktwirtschaft primar
darauf ausgerichtet sind, Gewinne zu erzielen. Alle wirtschaftlichen Aktivitaten sind darauf
ausgerichtet, den Ertrag zu maximieren und die Kosten zu minimieren.

Prinzip der plandeterminierten Leistungserstellung



Das Prinzip der plandeterminierten Leistungserstellung bedeutet, dass in der Planwirt-
schaft die Produktion und Verteilung von Gutern und Dienstleistungen zentral geplant und
gesteuert wird. Der Staat bestimmt, welche Produkte in welchen Mengen produziert wer-
den sollen.

Autonomieprinzip

Das Autonomieprinzip besagt, dass Unternehmen in der Marktwirtschaft selbststandig
und unabhangig agieren. Sie entscheiden eigenverantwortlich Uber Produktion, Preise
und Investitionen.

Organprinzip

Das Organprinzip besagt, dass in der Planwirtschaft Betriebe als Teil des staatlichen Ap-
parates fungieren. Entscheidungen und Handlungen der Betriebe erfolgen nach den An-
weisungen und Planen der staatlichen Organe.

Alleinbestimmungsprinzip

Das Alleinbestimmungsprinzip bedeutet, dass Unternehmen in der Marktwirtschaft selbst-
bestimmt agieren. Die Eigentumer oder das Management haben die alleinige Entschei-
dungsgewalt Uber die betrieblichen Prozesse und Strategien.

Mitbestimmungsprinzip

Das Mitbestimmungsprinzip in der Planwirtschaft bedeutet, dass die Entscheidungen in-
nerhalb der Betriebe nicht autonom getroffen werden, sondern durch Beteiligung der
staatlichen Organe und oft auch durch die Mitwirkung von Arbeiter- und Angestelltenver-
tretungen beeinflusst werden.

Verortung von Unternehmen zwischen ,,Marktwirtschaft* und , Planwirtschaft“ anhand von
Beispielen:

Deutsche Bahn (DB)
1. Prinzip der plandeterminierten Leistungserstellung:

0 Erklarung: Die Deutsche Bahn ist ein staatseigenes Unternehmen, dessen Aufga-
ben und Leistungen teilweise durch staatliche Vorgaben bestimmt werden.

0 Anwendung bei DB: Die DB erfullt 6ffentliche Aufgaben, wie die Sicherstellung des
Schienenverkehrs, und erhalt dafur staatliche Zuschusse und Vorgaben.

2. Organprinzip:

0 Erklarung: Als staatliches Unternehmen ist die DB in das 6ffentliche System inte-
griert und handelt nach staatlichen Planen.

0 Anwendung bei DB: Die Deutsche Bahn wird von staatlichen Stellen reguliert und
erhalt Finanzmittel fur den Ausbau und die Instandhaltung der Infrastruktur.

3. Mitbestimmungsprinzip:




0 Erklarung: Entscheidungen bei der DB werden unter Beteiligung staatlicher Or-
gane und der Arbeitnehmervertretungen getroffen.

0 Anwendung bei DB: Die Unternehmensstruktur der DB sieht eine enge Zusam-
menarbeit mit staatlichen Stellen und Arbeitnehmervertretungen vor.

Volkswagen (VW)
1. Erwerbswirtschaftliches Prinzip:

0 Erklarung: VW operiert als privatwirtschaftliches Unternehmen, das Gewinne er-
wirtschaften méchte.

0 Anwendung bei VW: VW ist ein borsennotiertes Unternehmen und arbeitet gewinn-
orientiert, um den Unternehmenswert zu steigern und Investoren zufrieden zu stellen.

2. Autonomieprinzip:

0 Erklarung: VW entscheidet eigenstandig Uber Produktionsprozesse, Investitionen
und Marktstrategien.

0 Anwendung bei VW: Entscheidungen werden vom Management getroffen, ohne
direkte staatliche Steuerung. Allerdings gibt es eine Besonderheit aufgrund des VW-Ge-
setzes.

3. Alleinbestimmungsprinzip:

0 Erklarung: Die Unternenmensfuhrung und die Eigentimer (Aktionare) haben die
Entscheidungsgewalt.

0 Anwendung bei VW: Das Management und der Aufsichtsrat, der auch Arbeitneh-
mervertreter umfasst, treffen die wesentlichen Entscheidungen. Das VW-Gesetz gibt dem
Land Niedersachsen jedoch einen besonderen Einfluss.

Sonderfall: VW-Gesetz

. Erklarung: Das VW-Gesetz, offiziell das ,Gesetz tiber die Uberfihrung der Anteils-
rechte an der Volkswagenwerk Gesellschaft mit beschrankter Haftung in private Hand®,
gibt dem Land Niedersachsen besondere Rechte im Unternehmen.

. Details des VW-Gesetzes:

0 Stimmrechtsbeschrankung: Kein Aktionar kann mehr als 20% der Stimmrechte
ausuben, unabhangig von der Hohe der Beteiligung.

0 Vetorechte: Das Land Niedersachsen, als bedeutender Aktionar, besitzt Veto-
rechte bei wichtigen Unternehmensentscheidungen, die eine 80%-Mehrheit der Stimmen
erfordern, wie z.B. Standortverlagerungen oder grundlegende strategische Entscheidun-
gen.

0 Vertretung im Aufsichtsrat: Niedersachsen hat das Recht, zwei Vertreter in den
Aufsichtsrat von VW zu entsenden, was ihm erheblichen Einfluss auf die Unternehmens-
politik ermaglicht.




Abgrenzung und Einfluss des VW-Gesetzes:

. Marktwirtschaft mit Besonderheiten: Trotz der Uberwiegenden Ausrichtung auf Ge-
winnmaximierung und autonomes Handeln hat der Staat (hier das Land Niedersachsen)
aufgrund des VW-Gesetzes eine besondere Rolle und Einflussmdglichkeiten, die Uber die
typischen Eigentumerrechte hinausgehen.

. Staatlicher Einfluss: Diese Regelung sorgt dafur, dass wichtige strategische Ent-
scheidungen im Interesse des Landes Niedersachsen und seiner Bevolkerung getroffen
werden kénnen, was eine Art hybrides Modell zwischen rein privatwirtschaftlichem Han-
deln und staatlichem Einfluss darstellt.

Zusammenfassung:

. Volkswagen (VW) lasst sich der Marktwirtschaft zuordnen, operiert aber unter ei-
nem besonderen gesetzlichen Rahmen, dem VW-Gesetz, das dem Land Niedersachsen
erheblichen Einfluss auf Unternehmensentscheidungen gewahrt.

. Deutsche Bahn (DB) liegt zwischen Marktwirtschaft und Planwirtschaft. Obwohl
sie marktwirtschaftlich organisiert ist und teilweise selbststandig handelt, wird sie stark
vom Staat beeinflusst und unterstutzt, insbesondere im Bereich der Infrastruktur und der
Offentlichen Dienstleistungen.

Verwaltung

Die Verwaltung als ausfuhrendes Organ des Staates ist ein zentraler Bestandteil der 6f-
fentlichen Verwaltung. Sie umfasst die staatlichen Behérden und Institutionen auf ver-
schiedenen Ebenen, wie z.B. Bund, Lander und Kommunen, und ist fur die Umsetzung
und Durchfuhrung staatlicher Aufgaben und Gesetze verantwortlich.

Die Verwaltung als ausfuhrendes Organ des Staates hat folgende Merkmale:

e Umsetzung von Gesetzen: Die Verwaltung ist daflr zustandig, die Gesetze, Ver-
ordnungen und politischen Entscheidungen in die Praxis umzusetzen. Sie sorgt
daflr, dass die staatlichen Vorgaben und Regelungen befolgt werden.

o Offentliche Dienstleistungen: Die Verwaltung erbringt eine Vielzahl von Dienstleis-
tungen fur die Burgerinnen und Burger, Unternehmen und andere Organisationen.
Dazu gehoren beispielsweise die Ausstellung von Ausweisen und Dokumenten, die
Gewahrung von Sozialleistungen, die Genehmigung von Bauprojekten oder die
Durchfuhrung von Steuerverfahren.

e Aufsicht und Kontrolle: Die Verwaltung Uberwacht und kontrolliert bestimmte Be-
reiche und Aktivitaten, um die Einhaltung von Vorschriften und Gesetzen sicherzu-
stellen. Dies kann die Uberwachung von Umweltstandards, die Kontrolle von Un-
ternehmen oder die Aufsicht Uber den 6ffentlichen Verkehr umfassen.




e Entscheidungsprozesse: Die Verwaltung trifft Entscheidungen auf der Grundlage
von rechtlichen Vorgaben und den ihnen zugewiesenen Kompetenzen. Dies um-
fasst die Bearbeitung von Antragen, die Beurteilung von Sachverhalten und die
Ausubung von Ermessensspielraumen.

e Interaktion mit der Bevolkerung: Die Verwaltung kommuniziert mit den Burgerinnen
und Burgern, Unternehmen und anderen Interessengruppen. Sie informiert Gber
staatliche Leistungen, nimmt Anfragen und Beschwerden entgegen und sorgt fur
Transparenz und Burgernahe.

Die Verwaltung als ausfuhrendes Organ des Staates hat die Aufgabe, die staatlichen Ziele
zu erreichen und das Gemeinwohl zu férdern. Sie muss dabei effizient und effektiv arbei-
ten, die Ressourcen verwalten und die Rechte und Interessen der Burgerinnen und Burger
wahren.

Es ist wichtig anzumerken, dass die Verwaltung als ausfuhrendes Organ des Staates an
die Gesetze und den politischen Willen gebunden ist. Sie agiertim Rahmen der rechtlichen
und politischen Vorgaben und unterliegt der demokratischen Kontrolle und Rechen-
schaftspflicht.

Sind kommunale Verwaltungen ,,Betriebe*?

Eine Gemeinde, ein Landkreis oder eine Stadt kann als Betrieb im Sinne von Gutenberg
betrachtet werden. Eine kommunale Verwaltung erfullt die Funktionen eines institutionel-
len Betriebs, da sie Uber die Produktion hinausgehende Aufgaben wahrnimmt und unter-
stitzende Funktionen ausubt. Sie umfasst die Organisation und Verwaltung der 6ffentli-
chen Angelegenheiten in einer Gemeinde oder einem kommunalen Bereich.

Die Verwaltung erfullt verschiedene Aufgaben, wie z.B. die Bereitstellung von Dienstleis-
tungen fur die Burger, die Verwaltung von o6ffentlichen Ressourcen, die Planung und Um-
setzung von kommunalen Projekten, die Erfullung gesetzlicher Vorgaben und die Durch-
fuhrung von Verwaltungsverfahren.

Ahnlich wie bei einem institutionellen Betrieb legt die Verwaltung Wert auf effiziente Orga-
nisation, Ressourcenallokation und die Erreichung der festgelegten Ziele. Sie hat eine
klare organisatorische Struktur, die hierarchisch aufgebaut sein kann, und sie verwendet
Ressourcen wie Personal, Finanzen und Infrastruktur, um ihre Aufgaben zu erfullen.

Es ist wichtig anzumerken, dass eine Verwaltung auch besondere Merkmale aufweist, die
sie von anderen Betrieben unterscheiden. Sie ist in der Regel dem Gemeinwohl verpflich-
tet und unterliegt bestimmten rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen. Die Ent-
scheidungsprozesse kénnen komplex sein und die Einbindung der Burger, demokratische
Strukturen und die Bertcksichtigung von offentlichen Interessen spielen eine wichtige
Rolle.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine Verwaltung als Betrieb im Sinne von
Gutenberg betrachtet werden kann, da sie die Merkmale eines institutionellen Betriebs
aufweist und die Aufgaben der Organisation, Verwaltung und Bereitstellung von Dienst-
leistungen fur die Burger erfullt.




2.3.2 Marktformen und Wirtschaftssysteme
Marktformen beschreiben die Struktur eines Marktes hinsichtlich der Anzahl und GréRe
der Marktteilnehmer auf der Angebots- und Nachfrageseite. Die klassische Einteilung um-

fasst:

e Vollkommene Konkurrenz (Polypol): Viele kleine Anbieter und Nachfrager, die je-
weils keinen Einfluss auf den Marktpreis haben. Beispiel: Landwirtschaftliche
Markte fur Standardprodukte wie Weizen.

e Monopol: Ein einzelner Anbieter dominiert den Markt und setzt den Preis. Beispiel:
Lokale Wasserwerke.

e Oligopol: Wenige grolde Anbieter, die den Markt dominieren. Sie kénnen den Markt
beeinflussen, sind aber auch im Wettbewerb untereinander. Beispiel: Automobilin-
dustrie.

e Monopolistische Konkurrenz: Viele Anbieter, aber mit differenzierten Produkten,
wodurch sie eine gewisse Preissetzungsmacht haben. Beispiel: Gastronomie.

Wirtschaftssysteme

Freie Marktwirtschaft, soziale Marktwirtschaft und Planwirtschaft sind drei grundlegende
Arten von Wirtschaftssystemen, die unterschiedliche Ansatze zur Organisation wirtschaft-
licher Aktivitaten darstellen:

1. Freie Marktwirtschaft:

o

Definition: Ein Wirtschaftssystem, in dem die Allokation der Ressourcen pri-
mar durch Angebot und Nachfrage Uber den Marktmechanismus ohne we-
sentliche staatliche Eingriffe erfolgt.

Marktformen-Bezug: Tendiert zu Formen wie vollkommener Konkurrenz
und monopolistischer Konkurrenz, da der Markt wenig reguliert ist.

Beispiel: Historisch gesehen entsprach die US-Wirtschaft in vielen Berei-
chen diesem Modell.

2. Soziale Marktwirtschaft:

o

Definition: Ein Wirtschaftssystem, das den freien Markt als Grundlage nutzt,
aber soziale Absicherungen und Regulierungen einfuhrt, um wirtschaftliche
Ungleichheiten zu mildern und eine gerechte Verteilung der Ressourcen zu
fordern.

Marktformen-Bezug: Kann alle Marktformen umfassen, wobei der Staat re-
gulierend eingreift, um faire Wettbewerbsbedingungen und sozialen Aus-
gleich zu schaffen.

Beispiel: Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg, wo Wohlstand breit ge-
fordert und soziale Sicherungssysteme etabliert wurden.

3. Planwirtschaft:



o Definition: Ein Wirtschaftssystem, in dem der Staat die Produktionsmittel
besitzt und die Verteilung und Produktion von Gutern und Dienstleistungen
plant und steuert.

o Marktformen-Bezug: Hier gibt es im traditionellen Sinne keine ,Marktfor-
men*, da der Markt durch staatliche Plane ersetzt wird.

o Beispiel: Die Sowjetunion wahrend des groRten Teils des 20. Jahrhunderts,
wo staatliche Plane die Wirtschaftsaktivitaten bestimmten.

VerknUpfung der Konzepte

« In einer freien Marktwirtschaft sind die Marktformen oft durch eine hohe Wettbe-
werbsdynamik gekennzeichnet, was zu Innovation und Effizienz fuhren kann, je-
doch auch zu Monopolbildungen, wenn nicht reguliert.

« Eine soziale Marktwirtschaft versucht, die Vorteile der freien Marktwirtschaft zu
nutzen, gleichzeitig jedoch soziale Ungleichheiten durch gezielte Eingriffe in Marki-
formen zu vermindern (z.B. Anti-Monopol-Gesetzgebungen, Preisregulierungen).

« In einer Planwirtschaft existieren Marktformen im klassischen Sinne nicht, da der
Markt durch staatliche Plane ersetzt wird, was zu Effizienzverlusten fUhren kann,
aber auch eine gleichmaBigere Verteilung der Ressourcen ermoglicht.

Diese Ubersicht bietet einen Rahmen, um die unterschiedlichen Wirtschaftssysteme und
Marktformen zu verstehen und ihre Wechselwirkungen in realen Wirtschaftskontexten zu
analysieren.

Historische Beispiele fir Monopole und Planwirtschaft

Monopole:

. Standard Oil: Gegrundet von John D. Rockefeller in den 1870er Jahren, erreichte
Standard Oil eine nahezu vollstandige Kontrolle tiber die Olindustrie in den USA durch
aggressive Geschaftspraktiken, einschlieldlich Preisunterbietung und geheimer Abspra-
chen. Zu einem Zeitpunkt kontrollierte das Unternenmen etwa 90% der Raffineriekapazi-
tat der USA. Die Monopolstellung war so extrem, dass es 1911 durch den Sherman Anti-
trust Act aufgeldst wurde.




. De Beers: Diese Firma kontrollierte fast ein Jahrhundert lang den globalen Diaman-
tenmarkt. Durch geschickte Marketingstrategien und strikte Kontrolle der Diamantenlie-
ferungen schuf De Beers ein Monopol, das die Preise kunstlich hoch hielt und die Verfug-
barkeit von Diamanten kunstlich verknappste.

Planwirtschaft:

. Sowijetunion unter Stalin: In den 1930er Jahren fuhrte Stalin die ersten Funfjahres-
plane ein, die zu enormen wirtschaftlichen Umwalzungen fuhrten. Die Ubersturzte Indust-
rialisierung und Kollektivierung der Landwirtschaft flhrten zu weit verbreiteten Lebensmit-
telknappheiten und einer der schlimmsten von Menschen verursachten Hungersnéte in
der Geschichte, bekannt als der Holodomor in der Ukraine.

. Ostdeutschland (DDR) - Die Trabant Autos: Der Trabant, oft liebevoll , Trabi® ge-
nannt, war das Standardauto der DDR und ein Symbol fur die Mangel und Kuriositaten
der Planwirtschaft. Trotz seiner technischen Ruckstandigkeit und seines Designs wurde
der Trabi zum Kultobjekt. Die Wartezeiten fur einen Trabant konnten bis zu 15 Jahre be-
tragen, was die Ineffizienzen der zentralisierten Produktionsplanung unterstreicht.

Debatten Uber staatliche Regulierung und Eingriffe:

. Mietpreisbremse: In vielen deutschen Stadten steigen die Mieten rasant, was zu
einer intensiven politischen Debatte Uber die Einfuhrung und Verscharfung der Mietpreis-
bremse gefuhrt hat. Ziel ist es, den Anstieg der Wohnkosten zu kontrollieren und bezahl-
baren Wohnraum zu sichern.

. KlimaschutzmaBnahmen und Energiewende: Die Energiewende, also der Uber-
gang von fossilen Brennstoffen zu erneuerbaren Energiequellen, ist ein weiteres Feld
staatlicher Eingriffe. Die Debatte konzentriert sich auf die Balance zwischen notwendigen
staatlichen Férderungen und Subventionen fur erneuerbare Energien und der wirtschaft-
lichen Belastung fur Verbraucher und Industrie.

. Digitalsteuer und Regulierung von Tech-Giganten: Angesichts des wachsenden
Einflusses und der marktbeherrschenden Stellung von Technologieunternehmen wie
Google, Amazon und Facebook gibt es in Deutschland und Europa zunehmende Bestre-
bungen, diese zu regulieren und gerechtere Steuersysteme zu implementieren, um faire
Wettbewerbsbedingungen zu gewahrleisten.

2.4 Produktionsfaktoren

Betriebliche Produktionsfaktoren

Elementarfaktoren Dispositive Faktoren

Originar Abgeleitet (derivativ)
Ausfuhrende Arbeit Betriebsfuhrung Planung




Betriebsmittel Organisation
Werkstoffe* Controlling
(*Roh-, Hilfs-, und Betriebsstoffe)

Diese Systematik unterscheidet zwischen originaren Produktionsfaktoren, die direkt in
den Produktionsprozess eingehen, und abgeleiteten Produktionsfaktoren, die aus den ori-
ginaren Faktoren hervorgehen oder sie unterstutzen. Die originaren Produktionsfaktoren
umfassen materielle Produktionsfaktoren wie Betriebsmittel, Rohstoffe, Hilfsstoffe und Be-
triebsstoffe, die direkt zur Herstellung von Gutern oder Erbringung von Dienstleistungen
verwendet werden. Zusatzlich dazu gehort die Arbeitskraft als immaterieller originarer
Produktionsfaktor dazu.

o Betriebsmittel: Materielle Ressourcen wie Maschinen, Werkzeuge, Ge-
baude und technische Ausstattung, die zur Produktion verwendet werden.

o Ausfuhrende Arbeit: Die menschliche Arbeitskraft, die zur Leistungserstel-
lung eingesetzt wird, einschliellich Fachkenntnisse, Fahigkeiten und Erfah-
rungen der Mitarbeiter.

« Betriebsfuhrung / Management: Entscheidungsfindung, Planung, Organisa-
tion und Koordination von Ressourcen und Prozessen durch Fuhrungs-
krafte, um die Produktionsziele zu erreichen.

« Rohstoffe: Materielle Materialien und Komponenten, die in den Produktions-
prozess eingehen und in das Endprodukt umgewandelt werden.

o Hilfsstoffe: Nebenmaterialien, die den Produktionsprozess unterstitzen,
aber nicht direkt in das Endprodukt eingehen, z.B. Buromaterialien, Verpa-
ckungsmaterialien oder Reinigungsmittel.

o Betriebsstoffe: Energie, Kraftstoffe oder andere Ressourcen, die fur den Be-
trieb der Produktionseinrichtungen und -prozesse bendtigt werden.

Beispiel aus einer Stadtverwaltung:

Betriebsmittel

In einer Stadtverwaltung werden verschiedene Betriebsmittel eingesetzt, um die Verwal-
tungsprozesse effizient zu gestalten. Dazu gehéren Computer, Software, Drucker, Kopie-
rer, Telekommunikationsanlagen und andere BUroausstattungen. Diese Betriebsmittel er-
moglichen den Mitarbeitern die Durchfuhrung ihrer Aufgaben, die Verarbeitung von Infor-
mationen, die Kommunikation und die Erstellung von Dokumenten.

Arbeit



Die Mitarbeiter in einer Stadtverwaltung sind ein wesentlicher Produktionsfaktor. Sie brin-
gen ihre fachlichen Fahigkeiten, Erfahrungen und ihr Wissen ein, um die verschiedenen
Verwaltungsaufgaben zu erfullen. Dies umfasst Tatigkeiten wie die Bearbeitung von An-
tragen, die Kundenbetreuung, die Planung und Umsetzung von Projekten, die Finanzver-
waltung, die Personalverwaltung und vieles mehr.

Management

Das Management in einer Stadtverwaltung umfasst Fuhrungskrafte auf verschiedenen
Ebenen, die strategische Entscheidungen treffen, Ressourcen zuweisen, Ziele setzen und
die Leistung der Verwaltung Uberwachen. Sie sorgen dafur, dass die Prozesse reibungs-
los ablaufen, die Ressourcen effizient genutzt werden und die Ziele der Stadtverwaltung

erreicht werden.

Produktionsfaktor

Materielle Produkti-
onsfaktoren

- Betriebsmittel

- Rohstoffe

- Hilfsstoffe

- Betriebsstoffe

Immaterielle Produk-
tionsfaktoren

- Arbeit

Definition

Materielle Ressourcen fur die Pro-
duktion

Materielle Materialien fur die Pro-
duktion

Nebenmaterialien fur die Produk-
tion

Energie und Treibstoffe fur den
Betrieb

Die menschliche Arbeitskraft zur
Leistungserbringung

Beispiele

Fahrzeuge der stadtischen Mullab-
fuhr

Computer und Buroausstattung in
stadtischen Amtern

Baumaterialien fur den Bau von
kommunalen Gebauden

Pflanzen und Blumen fur die stadti-
sche Parkpflege

Reinigungsmittel fur die stadtischen
Reinigungsdienste

BUromaterialien fur die stadtische
Verwaltung

Strom fur die Strallenbeleuchtung

Kraftstoff fur kommunale Fahrzeuge

Angestellte in der stadtischen Kul-
turverwaltung




Produktionsfaktor Definition Beispiele

Handwerker in der stadtischen Bau-

abteilung

Planung, Organisation und Kon-  Burgermeister und Verwaltungsdi-
- Management trolle der Produktion rektoren

Abteilungsleiter in der stadtischen

Finanzverwaltung

Daten und Wissen zur Steuerung Geografische Informationssysteme
- Information der Produktion fur stadtische Planung

Statistiken und Berichte zur stadti-

schen Infrastruktur

2.5 Managementkreislauf

Der Managementkreislauf ist ein Konzept, das den Prozess der Steuerung und Fihrung
von Organisationen, Unternehmen oder Projekten beschreibt. Er besteht aus verschiede-
nen aufeinanderfolgenden Phasen, die eng miteinander verknUpft sind und eine kontinu-
ierliche Verbesserung und Anpassung ermaglichen. Im Folgenden erlautere ich die ein-
zelnen Phasen des Managementkreislaufs basierend auf den Begriffen Ziele, Planung,
Entscheidung, Umsetzung und Kontrolle/Evaluation:

1.

Ziele: Der Managementkreislauf beginnt mit der Festlegung von Zielen. Ziele sind
die angestrebten Ergebnisse oder Leistungen, die die Organisation erreichen
mochte. Sie sollten spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und zeitgebunden
sein. Die Ziele dienen als Richtschnur fur alle weiteren Aktivitaten im Management-
prozess.

Planung: In der Planungsphase werden MalRnahmen und Strategien entwickelt, um
die definierten Ziele zu erreichen. Es werden Plane erstellt, die den Weg zur Ziel-
erreichung beschreiben. Dies umfasst die Identifizierung der erforderlichen Res-
sourcen, die Festlegung von Verantwortlichkeiten, die zeitliche Planung und die
Budgetierung. Die Planung legt den Rahmen fur die folgenden Schritte fest.

Entscheidung: In dieser Phase werden Entscheidungen getroffen, um die in der
Planung identifizierten MalRnahmen umzusetzen. Dies beinhaltet die Auswahl aus
verschiedenen Handlungsalternativen und die Zuweisung von Ressourcen. Ent-
scheidungen sollten auf fundierten Informationen, Analysen und Bewertungen ba-
sieren, um die bestmoglichen Ergebnisse zu erzielen.




4. Umsetzung: Nachdem die Entscheidungen getroffen wurden, erfolgt die Umset-
zung der geplanten Malinahmen. Hier werden die Ressourcen mobilisiert, die Ver-
antwortlichkeiten den entsprechenden Personen Ubertragen und die Aktivitaten
gestartet. Die Umsetzung erfordert eine effektive Kommunikation, Koordination
und Uberwachung, um sicherzustellen, dass die geplanten Schritte erfolgreich
durchgefuhrt werden.

5. Kontrolle/Evaluation: In dieser Phase erfolgt die Uberwachung und Bewertung der
umgesetzten Mallnahmen. Es werden Leistungsindikatoren verwendet, um den
Fortschritt gegenuber den Zielen zu messen und die Ergebnisse zu bewerten. Die
Kontrolle beinhaltet auch die Identifizierung von Abweichungen oder Problemen
und die Implementierung von Korrekturmalinahmen. Durch die kontinuierliche
Uberprifung und Bewertung wird sichergestellt, dass die Ziele erreicht werden und
eine kontinuierliche Verbesserung stattfindet.

5. _
Kontrollieren 1. Ziele
, setzen
(Evaluieren)
4. Realisieren > Planen

(Umsetzung)

3. Entscheiden

(Auswahl von
Handlungs-
alternativen)

Der Managementkreislauf ist ein iterativer Prozess, der sich kontinuierlich wiederholt. Die
Ergebnisse der Kontrolle/Evaluation dienen als Grundlage fur neue Ziele und Planungen,
um den kontinuierlichen Fortschritt und die Anpassung an sich verandernde Umstande zu
ermoglichen.

2.5.1 Ziele

Definition und Funktionen

Ein Ziel ist eine angestrebte Zustandsveranderung oder ein gewdlnschtes Ergebnis, das
eine Person, eine Gruppe oder eine Organisation erreichen mdchte. Es ist eine konkrete
Aussage dartber, was in der Zukunft erreicht werden soll. Ziele bieten eine klare Orien-
tierung und dienen als Leitlinie fur das Handeln, die Planung und die Entscheidungsfin-
aung.




Folgende Funktionen weisen Ziele typischerweise auf:

1.

Aussagen Uber gewollte zukunftige Zustande: Ziele sind konkrete Aussagen uber
die gewunschten Zustande oder Ergebnisse, die eine Organisation in der Zukunft
erreichen méchte. Sie beschreiben, was erreicht werden soll und dienen als Refe-
renzpunkt fur den gesamten Managementprozess.

Resultat eines permanenten und umfangreichen Zielbildungsprozesses: Ziele ent-
stehen aus einem kontinuierlichen Prozess der Zielbildung, der eine umfassende
Analyse der internen und externen Umgebung, die Berucksichtigung von Interes-
sen und Prioritaten sowie die Einbeziehung der relevanten Stakeholder beinhaltet.

Ausgangs- und Orientierungspunkt fur samtliche Aktivitaten des Betriebes: Ziele
dienen als Ausgangspunkt fur die Planung, Entscheidungsfindung und Umsetzung
von Aktivitaten in einem Betrieb. Sie bieten eine klare Richtung und Orientierung
fur samtliche Handlungen und Entscheidungen.

Ordnungskriterien und Grundlage fur die systematische und rationale Losung von
Entscheidungsproblemen: Ziele dienen als Ordnungskriterien und bieten eine
Grundlage fur die systematische und rationale Lésung von Entscheidungsproble-
men. Sie helfen bei der Priorisierung von Handlungsoptionen und erméglichen eine
effektive Entscheidungsfindung.

Wichtige Funktionen von Zielen:

Orientierungsfunktion: Ziele bieten eine klare Ausrichtung und Richtung fur die ge-
samte Organisation. Sie helfen den Mitarbeitern, ihre Aufgaben zu verstehen und
sich auf gemeinsame Ziele zu fokussieren.

Planungsfunktion: Ziele dienen als Grundlage fur die Entwicklung von Planen und
Strategien. Sie ermoglichen eine gezielte und strukturierte Planung von Aktivitaten,
Ressourcen und Zeitrahmen.

Kontrollfunktion: Ziele dienen als MaBstab zur Uberwachung und Kontrolle des
Fortschritts und Erfolgs. Sie ermdglichen die Bewertung, ob die gewunschten Er-
gebnisse erreicht werden und helfen bei der Identifizierung von Abweichungen o-
der Anpassungsbedarf.

Koordinationsfunktion: Ziele unterstitzen die Koordination und Zusammenarbeit
innerhalb der Organisation. Sie schaffen ein gemeinsames Verstandnis und for-
dern die Abstimmung der Aktivitaten verschiedener Bereiche und Teams.

Motivationsfunktion: Ziele dienen als Anreiz und Motivation fur die Mitarbeiter. Sie
bieten eine klare Perspektive und ermdglichen es den Mitarbeitern, ihre Leistung
auf die Erreichung der Ziele auszurichten.

Reprasentationsfunktion: Ziele reprasentieren die Interessen und Prioritaten der
Organisation nach innen und nach aulien. Sie kommunizieren den Stakeholdern,
was die Organisation erreichen mdchte und schaffen Vertrauen und Transparenz.



o Legitimationsfunktion: Ziele dienen als Legitimation fur die Existenz und Aktivitaten
der Organisation. Sie zeigen, dass die Organisation einen klaren Zweck hat und
gesellschaftlichen oder wirtschaftlichen Mehrwert schaffen.

Systematik der Zielmerkmale

Zielmerkmal ||Auspragung Beschreibung

MengengroRen, |[MengengroBen: Quantitative Ziele wie Produktionsmenge. Geld-

. Geldgrolien, groBen: Finanzielle Ziele wie Umsatzsteigerung. Sachziele: Spezi-
Zielinhalt : . . . e .
Sachziele, For- fische Ziele wie Verbesserung der Produktqualitat. Formalziele:
malziele Allgemeine Ziele wie Erhéhung der Kundenzufriedenheit.
Begrenzte Ziele: Ziele mit klar definierten Grenzen oder End-
ZielausmaR Begrenzte, unbe- ||punkten, wie Umsatzsteigerung um 10% in einem Jahr. Unbe-
grenzte Ziele grenzte Ziele: Ziele ohne feste Grenzen oder Endpunkte, wie
kontinuierliche Verbesserung.
Kurzfristige Ziele: Ziele, die innerhalb eines kurzen Zeitraums er-
) Kurzfristige, lang- |[reicht werden sollen, wie monatlicher Verkaufszuwachs. Lang-
Zeitbezug

fristige Ziele fristige Ziele: Ziele, die Uber einen langeren Zeitraum hinweg er-
reicht werden sollen, wie Marktexpansion in finf Jahren.

Komplementire Ziele: Ziele, die sich gegenseitig unterstiitzen,
wie Umsatzsteigerung und Verbesserung des Kundenservice.
Konkurrierende Ziele: Ziele, die sich gegenseitig behindern oder
im Widerspruch zueinander stehen, wie Kostensenkung und
gleichzeitige Produktinnovation. Indifferente Ziele: Ziele, die
keine direkte Beziehung zueinander haben und sich weder unter-
stlitzen noch behindern, wie Erhéhung der Markenbekanntheit
und Verbesserung des Arbeitsklimas.

Komplementire,
konkurrierende,
indifferente Ziele

Zielbeziehun-
gen

Oberziele: Hauptziele, die die langfristigen Hauptziele eines Un-
ternehmens darstellen, wie Marktfiihrerschaft. Zwischenziele:
Ziele, die zur Erreichung der Oberziele dienen und meist im mit-
telfristigen Zeitraum erreicht werden, wie Erhéhung des Markt-
anteils um 5% innerhalb von zwei Jahren. Unterziele: Kurzfristige
Ziele, die konkrete Schritte zur Erreichung der Zwischen- und
Oberziele darstellen, wie Einflihrung eines neuen Produkts im
nachsten Quartal.

Oberziele, Zwi-
Rangordnung ||schenziele, Unter-
ziele

Sachziele vs. Formalziele

Sachziele und Formalziele sind zwei unterschiedliche Arten von Zielen, die in Organisati-
onen, einschlielllich des offentlichen Sektors, verfolgt werden. Hier ist eine Erlauterung
des Unterschieds zwischen den beiden und ein tabellarischer Vergleich mit Beispielen aus
dem offentlichen Sektor:



Sachziele: Sachziele beziehen sich auf die inhaltlichen Aspekte oder konkreten Ergeb-
nisse, die eine Organisation erreichen méchte. Sie sind an den eigentlichen Aufgaben und
dem Zweck der Organisation orientiert und dienen der Erfullung ihres Hauptziels. Sach-
ziele sind oft messbar und beziehen sich auf bestimmte quantitative oder qualitative Er-
gebnisse.

Formalziele: Formalziele hingegen beziehen sich auf die organisatorischen und prozessu-
alen Aspekte, die zur Erreichung der Sachziele erforderlich sind. Sie legen die Rahmen-
bedingungen, Standards und Verfahren fest, die fur einen effizienten und rechtmaliigen
Ablauf der Aktivitaten einer Organisation erforderlich sind. Formalziele sind oft allgemeiner
und beziehen sich auf die Organisation als Ganzes.

Sachziele Formalziele

Organisatorische und prozessuale
Ausrichtung Inhaltliche Ergebnisse Aspekte

Aufgaben und Zweck der Orga-
Bezug nisation Effizienz und Rechtskonformitat

Allgemeiner und nicht immer mess-
Messbarkeit Messbar und konkret bar

Beispiel (6ffentlicher Verbesserung der Bildungsqua-
Sektor) litat Einhaltung von Haushaltsvorgaben

Reduzierung der Arbeitslosigkeit Gewahrleistung der Transparenz

Beispiel fur Sachziele im 6ffentlichen Sektor:

e Verbesserung der Bildungsqualitat durch Einfuhrung neuer Lehrmethoden oder
Ausstattung von Schulen mit moderner Technologie.

e Reduzierung der Arbeitslosigkeit durch Schaffung neuer Arbeitsplatze oder Férde-
rung von Unternehmensgrindungen.

Beispiel fur Formalziele im ¢ffentlichen Sektor:

« Einhaltung von Haushaltsvorgaben durch eine effiziente Nutzung der Ressourcen
und Budgetplanung.

o Gewahrleistung der Transparenz durch regelmaRige Berichterstattung und Offen-
legung von Informationen Uber 6ffentliche Projekte oder Ausgaben.



Offentliche Giiter vs. Private Guter

Offentliche Guter sind Guter, die von der Regierung oder 6ffentlichen Einrichtungen be-
reitgestellt werden und fur alle Mitglieder der Gesellschaft zuganglich sind. Sie zeichnen
sich durch zwei wesentliche Merkmale aus: Nicht-Ausschliel3barkeit und Nicht-Rivalitat.

o Nicht-AusschlieRbarkeit bedeutet, dass niemand vom Konsum des Guts ausge-
schlossen werden kann, unabhangig davon, ob er dafur bezahlt hat oder nicht.
Einmal bereitgestellt, stehen offentliche Guter jedem zur Verfigung.

« Nicht-Rivalitat bedeutet, dass der Konsum des Guts durch eine Person den Kon-
sum anderer Personen nicht beeintrachtigt. Das heil’t, die Nutzung des Guts durch
eine Person beeinflusst nicht die Nutzungsmaoglichkeiten anderer.

Private Guter: Private Guter sind Guter, die von privaten Unternehmen oder Einzelperso-
nen hergestellt und gehandelt werden. Sie sind durch AusschlieBbarkeit und Rivalitat ge-
kennzeichnet.

o AusschlieRbarkeit bedeutet, dass der Zugang zum Gut beschrankt ist und nur den-
jenigen offensteht, die dafur bezahlen oder die Berechtigung dazu haben.

o Rivalitat bedeutet, dass der Konsum des Guts durch eine Person den Konsum an-
derer Personen beeinflusst. Wenn eine Person das Gut konsumiert, steht es ande-
ren nicht mehr zur Verfligung.

Tabellarische Matrix:

AusschlieBbarkeit Nicht-AusschlieBbarkeit
Rivalitat Private Guter Gemeinschaftsguter
Nicht-Rivalitat Klubguter Offentliche Guter

Beispiele fur jede Kategorie:
o Private Guter: Lebensmittel, Kleidung, Fahrzeuge
o Gemeinschaftsguter: Parks, Strallenbeleuchtung, éffentliche Bibliotheken
o Klubguter: Pay-TV, Fitnessstudios, Mitgliedschaft in einem Golfclub
« Offentliche Guter: StraRennetz, Verteidigung, 6ffentliche Sicherheit

Die Zuordnung von Gutern zu den Kategorien ist nicht immer eindeutig und es kann Falle
geben, in denen Guter Merkmale aus mehreren Kategorien aufweisen.



Kommunale Interessen und Zielsetzungen
Zielkategorie Definition

Gesellschaftli- Ziele, die das Wohl und die Sicherheit der

che Ziele

Staatliche
Ziele

Volkswirt-
schaftliche
Ziele

Betriebliche
Ziele

Politische
Ziele

Gemeinschaft betreffen

Ziele, die die Wahrung von Demokratie,
Rechtsstaatlichkeit und Sozialstaatlichkeit
betreffen

Ziele, die die wirtschaftliche Entwicklung
und das Wohl der Gesellschaft fordern

Ziele, die die Effizienz und Finanzen der
kommunalen Betriebe betreffen

Ziele, die die Existenz und Autonomie der
Gemeinden sichern und politische Erfolge
ermoglichen

Beispiel

Ausbau der Bildungsinfrastruktur
in Schulen

Verbesserung der sozialen Unter-
stutzungssysteme

Modernisierung der Ver- und Ent-
sorgungsinfrastruktur

Sicherung der Burgerrechte und
Freiheiten

Forderung der sozialen Gerechtig-
keit und Solidaritat

Schaffung und Sicherung von Ar-
beitsplatzen

Steigerung der Einkommen und
Lebensqualitat

Forderung des Wirtschaftswachs-
tums und der Innovation

Kostenminimierung in der 6ffentli-
chen Verwaltung

Erhéhung der Einnahmen durch
Gebuhren und Steuern

Verwaltung des Vermodgens und
Reduzierung von Schulden

Erhaltung der kommunalen Selbst-
verwaltung

Erzielen von Wahlgewinnen und
Umsetzung von Partei- und Frakti-
onszielen




Es ist wichtig zu betonen, dass die kommunalen Interessen und Zielsetzungen vielfaltig
sind und je nach Region und Gemeinde variieren kénnen. Die genannten Beispiele dienen
als allgemeine Orientierung, kénnen jedoch von den tatsachlichen Zielen einer spezifi-
schen Kommune abweichen. Die Umsetzung und Priorisierung dieser Ziele erfordert eine
sorgfaltige Abwagung und Koordination aller relevanten Akteure und Ressourcen.

Besonderheiten éffentlicher Aufgaben und Produkte

Offentliche Aufgaben und Produkte unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht von privaten
Produkten und Dienstleistungen. Der o6ffentliche Sektor erfullt eine Vielzahl von gesell-
schaftlichen Aufgaben, die das Wohl der Gemeinschaft und das Funktionieren des Staates
sicherstellen sollen. Diese Aufgaben reichen von der Bereitstellung von Bildung, Gesund-
heitsversorgung und sozialer Unterstutzung bis zur Sicherung der 6éffentlichen Ordnung
und Infrastruktur. Dabei stehen die 6ffentlichen Verwaltungen und Institutionen vor spezi-
fischen Herausforderungen, die sich in besonderen Merkmalen und Besonderheiten ihrer
Aufgaben und Produkte widerspiegeln.

Besonderheiten offentlicher Aufgaben und Produkte (Beispiele):

e Extrem heterogene Produktpalette: Im dffentlichen Sektor werden eine Vielzahl von
Produkten und Dienstleistungen angeboten, die oft zu politisch bestimmten, sub-
ventionierten Preisen erhaltlich sind.

e Fehlende Marktfunktion und Kollektivguter: Viele ¢ffentliche Guter und Dienstleis-
tungen werden kostenlos oder zu niedrigen Preisen angeboten, da sie eine hohe
gesellschaftliche Relevanz haben und nicht allein durch den Marktmechanismus
geregelt werden koénnen. Hierzu zahlen beispielsweise die Bereitstellung von 6f-
fentlichem Raum oder die Sicherung der inneren Sicherheit.

e \Vorliegen von Abnahmezwangen: In einigen Fallen besteht eine gesetzliche Ver-
pflichtung zur Nutzung bestimmter 6offentlicher Dienstleistungen. Das kann bei-
spielsweise der Anschluss- oder Benutzungszwang bei der Wasserversorgung o-
der Abfallentsorgung sein.

e Fehlender Wettbewerb: Im 6ffentlichen Sektor gibt es oft keinen Wettbewerb, da
bestimmte Dienstleistungen ausschlielilich von staatlichen oder kommunalen Insti-
tutionen erbracht werden. Ein Beispiel dafur ist die Ausstellung von Passen, die
ausschliellich von Meldebehorden durchgefuhrt wird.

e Festlegung des Dienstleistungsangebots: Das Angebot an 6¢ffentlichen Dienstleis-
tungen wird nicht durch den Wettbewerb gesteuert, sondern durch politische Ent-
scheidungen. Der Rat oder die gewahlten Vertreter bestimmen, welche Dienstleis-
tungen bereitgestellt werden mussen, um den Bedurfnissen der Gemeinschaft ge-
recht zu werden.

e Eingeschrankte Kompetenzen der "Betriebsleitung": Die Entscheidungsbefugnisse
der Leitungsebene in ¢ffentlichen Verwaltungen konnen durch gesetzliche Vorga-
ben und politische Kontrolle eingeschrankt sein. Dies kann die Flexibilitat und Effi-
zienz in der Verwaltung beeinflussen.



Beschaftigung von Beamten: Neben Angestellten und Arbeitern werden im offent-
lichen Sektor auch Beamte beschaftigt. Beamte haben oft eine besondere rechtli-
che Stellung und unterliegen spezifischen Regelungen bezuglich ihrer Rechte und
Pflichten.

Entgeltregelung und Gebuhrenkalkulation: Im &ffentlichen Sektor wird die Hohe der
Preise und Gebuhren nicht durch den Wettbewerb bestimmt, sondern durch ge-
setzliche Vorgaben und Rechtsvorschriften. Dies betrifft beispielsweise die Festle-
gung von Gebuhren fur kommunale Dienstleistungen wie Mullabfuhr oder Parkge-
buahren.

Finanzierung durch Steuern und Zuweisungen: Die Finanzierung der kommunalen
Verwaltung erfolgt in erster Linie durch Steuereinnahmen und Zuweisungen von
hoéheren staatlichen Ebenen. Erlése aus dem Verkauf von Produkten und Dienst-
leistungen spielen eine geringere Rolle. Dies fuhrt zu einer besonderen Abhangig-
keit von staatlicher Finanzierung und politischer Budgetierung.

Diese Besonderheiten zeigen, dass o6ffentliche Aufgaben und Produkte eine spezifische
Rolle in der Gesellschaft einnehmen und nicht allein durch marktwirtschaftliche Mecha-
nismen gesteuert werden kénnen. Sie erfordern eine besondere Berucksichtigung gesell-
schaftlicher Bedurfnisse und politischer Entscheidungsprozesse, um das Gemeinwohl zu
fordern und den Erfordernissen der Gemeinschaft gerecht zu werden.

Beispiele fur die Vielfalt und Heterogenitat kommunaler Aufgaben:

Bildung: Bereitstellung von Schulen, Kindergarten und anderen Bildungseinrich-
tungen.

Sozialwesen: Unterstutzung bedurftiger Burger durch Sozialhilfe, Jugendhilfe, Al-
tenpflege usw.

Gesundheitswesen: Betrieb von Krankenhausern, Gesundheitszentren und medi-
zinischen Einrichtungen.

Ver- und Entsorgung: Bereitstellung von Wasser, Energie, Abfallentsorgung und
Abwasserentsorgung.

Offentliche Sicherheit: Gewahrleistung der ¢ffentlichen Ordnung und Sicherheit
durch Polizei, Feuerwehr und Rettungsdienste.

Verkehrsinfrastruktur: Bau und Instandhaltung von Stralen, Brucken, 6ffentlichen
Verkehrsmitteln usw.

Stadtentwicklung und Baurecht: Regulierung der Stadtentwicklung, des Baurechts
und der Raumplanung.

Kultur und Freizeit: Forderung kultureller Aktivitaten und Bereitstellung von Frei-
zeiteinrichtungen.

Wirtschaftsforderung: Unterstutzung der lokalen Wirtschaft durch Beratung, finan-
zielle Unterstutzung und Infrastruktur.



o Umweltschutz und Nachhaltigkeit: Malinahmen zum Umweltschutz, Klimaschutz
und zur Foérderung erneuerbarer Energien.

Aufgaben

Pflichtaufga- Bereitstellung von Schulen, Kindergarten

ben

Freiwillige
Aufgaben

Kreisangehorige Gemeinden

und Bildungseinrichtungen

Gewahrleistung der 6ffentlichen Sicher-
heit und Ordnung

Gewahrleistung der kommunalen Da-
seinsvorsorge (Wasser, Abwasser, Ab-
fallentsorgung)

Landkreise

Planung und Durchfuhrung von MaR3-
nahmen der regionalen Entwicklung

Ubernahme der Aufgaben des
Uberortlichen Brandschutzes

Bereitstellung und Betrieb von Kran-
kenhausern und Gesundheitseinrich-
tungen

Bereitstellung und Unterhaltung von Stra- Verantwortung fur die Landschafts-

fen und Verkehrsinfrastruktur

Durchfuhrung von Wahlen und Wahlerver-

sammlungen

Durchfuhrung von Sozialhilfeleistungen

Bearbeitung von Bauantragen und Bau-
genehmigungen

Durchfuhrung von Standesamtlichen Auf-
gaben (Geburts-, Heirats-, Sterberegister)

Sport- und Freizeiteinrichtungen

Bibliotheken und 6ffentliche Blchereien

Veranstaltung von Festen und Markten

Jugend- und Seniorenarbeit

Tourismusférderung und Fremdenverkehr

Forderung von Kunst und Kultur

pflege und Naturschutz

Genehmigung und Uberwachung von
Bauvorhaben

Betrieb von Jugend- und Sozialein-
richtungen

Forderung von Kultur und Tourismus

Organisation von Katastrophen-
schutzmalRnahmen

Kulturelle Veranstaltungen und Férde-
rung von Kunst und Kultur

Forderung von Sportvereinen und
Sportstatten

Unterstutzung von ehrenamtlichen
und gemeinnutzigen Organisationen

Forderung von Umweltschutz und
Nachhaltigkeit

Forderung von Bildung und Weiterbil-
dung

Unterstltzung von Existenzgrandun-
gen und Unternehmensentwicklung




Diese Tabelle veranschaulicht die Unterschiede zwischen den Pflichtaufgaben, die von
sowohl kreisangehdrigen Gemeinden als auch Landkreisen wahrgenommen werden, und
den freiwilligen Aufgaben, bei denen die Gemeinden mehr Spielraum haben, um den indi-
viduellen Bedurfnissen ihrer Burger gerecht zu werden. Wahrend die Pflichtaufgaben eng
mit der Daseinsvorsorge, der offentlichen Sicherheit und der regionalen Entwicklung ver-
bunden sind, ermoglichen die freiwilligen Aufgaben den Gemeinden, kulturelle, sportliche,
soziale und wirtschaftliche Aktivitaten zu foérdern und das Leben vor Ort vielfaltiger zu ge-
stalten.

Stakeholder- vs. Shareholderansatz

Das Konzept der Stakeholder bezieht sich auf alle Personen, Gruppen oder Organisatio-
nen, die von den Aktivitaten und Entscheidungen eines Unternehmens oder einer Orga-
nisation betroffen sind oder einen direkten oder indirekten Einfluss auf diese haben. Es
erkennt an, dass Unternehmen nicht nur den Interessen ihrer Eigentimer (Shareholder),
sondern auch den Interessen anderer Interessengruppen (Stakeholder) verpflichtet sind.

Im Gegensatz zum Shareholder-Ansatz, der sich hauptsachlich auf die Interessen der Ei-
gentumer oder Aktionare eines Unternehmens konzentriert und darauf abzielt, den Share-
holder-Wert zu maximieren, legt das Stakeholder-Konzept den Fokus auf die Berucksich-
tigung und Erfullung der Bedurfnisse und Erwartungen aller relevanten Interessengrup-
pen.

Die theoretischen Grundlagen des Stakeholder-Konzepts lassen sich auf verschiedene
Ansatze und Denker zurtckfuhren. Einer der bekanntesten ist der "Stakeholder-Ansatz"
von R. Edward Freeman aus den 1980er Jahren. Freeman argumentierte, dass Unterneh-
men in einem Netzwerk von Beziehungen zu verschiedenen Stakeholdern eingebettet
sind und dass die Erfullung ihrer BedUrfnisse und Erwartungen fur den langfristigen Erfolg
des Unternehmens entscheidend ist.

Das Stakeholder-Konzept hat sich im Laufe der Zeit weiterentwickelt und findet heute in
vielen Bereichen Anwendung. Unternehmen berucksichtigen zunehmend die Belange von
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, lokalen Gemeinschaften, Umweltschutzorganisationen
und anderen Interessengruppen bei inren Entscheidungen und Geschaftspraktiken.

Ein aktuelles Beispiel fur den Stakeholder-Ansatz ist die CSR (Corporate Social Respon-
sibility) oder Nachhaltigkeitspraxis vieler Unternehmen. Sie beinhaltet die freiwillige In-
tegration sozialer und 6kologischer Belange in die Geschaftsstrategie und den operativen
Betrieb, um die Bedurfnisse und Erwartungen der Stakeholder zu erfullen.

Beispiel einer kommunalen Tourismus GmbH und ihren Stakeholdern:

1. Einwohner der Stadt: Die Einwohner haben ein Interesse daran, dass der Touris-
mus positive Auswirkungen auf inre Stadt hat, wie z.B. wirtschaftliches Wachstum,
Arbeitsplatzschaffung und eine lebenswerte Umgebung.




Touristen: Touristen erwarten eine hohe Qualitat der touristischen Angebote, At-
traktionen, Unterkunfte und Dienstleistungen, um ihren Aufenthalt angenehm und
bereichernd zu gestalten.

Hotel- und Gastgewerbe: Die Hotellerie und das Gastgewerbe profitieren vom Tou-
rismus und sind auf eine gute Zusammenarbeit mit der Tourismus GmbH angewie-
sen, um ihre Dienstleistungen zu férdern und zu verbessern.

Lokale Unternehmen: Unternehmen in der Stadt, die vom Tourismus abhangig
sind, wie Einzelhandler, Restaurants, Souvenirshops usw., mdchten von einer Stei-
gerung der Besucherzahlen und -ausgaben profitieren.

Umweltschutzorganisationen: Organisationen, die sich fur den Schutz der nattrli-
chen Umwelt einsetzen, kdnnen Interesse daran haben, dass der Tourismus nach-
haltig gestaltet wird, um negative Auswirkungen auf die Umwelt zu minimieren.

Kultur- und Freizeiteinrichtungen: Kulturelle Institutionen, Museen, Theater und an-
dere Freizeiteinrichtungen haben ein Interesse daran, dass der Tourismus dazu
beitragt, ihr kulturelles Erbe zu bewahren und zu férdern.

Lokale Regierung: Die Kommunalverwaltung hat ein Interesse daran, dass der
Tourismus zur wirtschaftlichen Entwicklung der Stadt beitragt, Arbeitsplatze schafft
und die Lebensqualitat fur die Einwohner verbessert.

Diese Stakeholder haben jeweils unterschiedliche Erwartungen und Bedurfnisse, die von
der Tourismus GmbH berucksichtigt werden sollten. Durch den Dialog und die Zusam-
menarbeit mit den Stakeholdern kann die Tourismus GmbH sicherstellen, dass ihre Akti-
vitaten die Interessen der Gemeinschaft bertcksichtigen und langfristige positive Auswir-
kungen auf die Stadt haben.

SMART-Konzept
Das SMART-Konzept ist ein Ansatz zur Formulierung von Zielen, um sicherzustellen, dass
sie klar definiert, prazise und erreichbar sind. Es besteht aus den folgenden Kriterien:

1.

3.

Sperzifisch (Specific): Ziele sollten konkret und eindeutig formuliert werden, um
Missverstandnisse zu vermeiden und eine klare Richtung vorzugeben.

Messbar (Measurable): Ziele sollten so formuliert sein, dass ihr Fortschritt und ihre
Erreichung objektiv gemessen werden konnen. Messbare Kriterien ermdéglichen
eine Uberprifung des Zielerfolgs.

Attraktiv (Attainable): Ziele sollten attraktiv und motivierend sein, um das Engage-
ment und die Leistung zu steigern. Sie sollten herausfordernd, aber dennoch er-
reichbar sein, basierend auf den verfugbaren Ressourcen und Fahigkeiten.

Realistisch (Realistic): Ziele sollten realistisch und machbar sein, unter Bertcksich-
tigung der vorhandenen Umstande, Ressourcen und Einschrankungen. Unmaogli-
che oder unrealistische Ziele kdbnnen zu Frustration und Entmutigung fUhren.



5. Zeitgebunden (Time-bound): Ziele sollten einen klaren Zeitrahmen haben, inner-

halb dessen sie erreicht werden sollen. Eine zeitliche Begrenzung hilft, den Fokus
zu wahren, Prioritaten zu setzen und den Fortschritt zu Gberwachen.

Hier sind zwei Beispiele fur SMART formulierte Ziele eines kommunalen Kindergartens:

Ziel 1: Bis zum Ende des laufenden Schuljahres organisiert der Kindergarten funf kreative
Projekte zur Forderung der kognitiven Entwicklung der Kinder.

Bewertung der Qualitat des Ziels:

Spezifisch: Das Ziel ist konkret und definiert den Bereich (kreative Projekte) und
den Zweck (Férderung der kognitiven Entwicklung).

Messbar: Der Fortschritt kann gemessen werden, indem die Anzahl der durchge-
fuhrten Projekte gezahlt wird.

Attraktiv: Das Ziel ist attraktiv, da es den Kindern die Moglichkeit bietet, ihre krea-
tiven Fahigkeiten zu entwickeln und ihre kognitive Entwicklung zu férdern.

Realistisch: Das Ziel ist realistisch, vorausgesetzt, der Kindergarten verfugt Uber
die erforderlichen Ressourcen und das Personal, um die Projekte durchzufuhren.

Zeitgebunden: Das Ziel gibt einen klaren Zeitrahmen vor (bis zum Ende des lau-
fenden Schuljahres), um den Fortschritt zu messen und den Fokus auf die Umset-
zung zu legen.

Ziel 2: Innerhalb von sechs Monaten entwickelt der Kindergarten ein umweltfreundliches
Gartenprojekt und reduziert den Wasserverbrauch um 20%.

Bewertung der Qualitat des Ziels:

Sperzifisch: Das Ziel ist konkret und definiert den Bereich (umweltfreundliches Gar-
tenprojekt) und den Aspekt der Verbesserung (Reduzierung des Wasserver-
brauchs).

Messbar: Der Fortschritt kann gemessen werden, indem der Wasserverbrauch vor
und nach der Implementierung des Projekts verglichen wird.

Attraktiv: Das Ziel ist attraktiv, da es dem Kindergarten ermaéglicht, einen positiven
Beitrag zur Umwelt zu leisten und nachhaltige Praktiken zu fordern.

Realistisch: Das Ziel ist realistisch, sofern der Kindergarten Uber die notwendigen
Mittel und das Wissen verflugt, um das Gartenprojekt umzusetzen und den Was-
serverbrauch zu reduzieren.

Zeitgebunden: Das Ziel gibt einen klaren Zeitrahmen von sechs Monaten vor, um
den Fortschritt zu Uberwachen und die Umsetzung zu priorisieren.



2.5.2 Planung

Der Planungsprozess ist ein systematischer Ansatz, der es ermdéglicht, zukunftiges Han-
deln vorab gedanklich zu durchdenken. Er beinhaltet das Abwagen verschiedener Hand-
lungsalternativen, um zielgerichtete Entscheidungen vorzubereiten. Der Planungsprozess
folgt einem bestimmten Ablauf:

1.

Problemdefinition oder Zielbildung: Der Prozess beginnt mit der klaren Definition
des Problems oder der Zielsetzung, die erreicht werden soll. Es ist wichtig, das
Problem oder das Ziel genau zu verstehen, um die weiteren Schritte der Planung
zu leiten.

Sammlung und Aufbereitung von Informationen: In diesem Schritt werden rele-
vante Informationen gesammelt und analysiert. Dies kann beispielsweise Marktfor-
schung, Datenanalyse oder Konsultationen mit Fachleuten beinhalten. Die Infor-
mationen dienen als Grundlage fur die Entscheidungsfindung.

Prognose Uber die Entwicklung gegenwartiger Zustande in der Zukunft: Basierend
auf den gesammelten Informationen und unter Bertcksichtigung von Trends und
Entwicklungen wird eine Prognose Uber die zukunftige Entwicklung der gegenwar-
tigen Zustande erstellt. Dies hilft bei der Einschatzung moglicher Szenarien und
Risiken.

Gewinnung alternativer Malinahmenplane (Handlungsalternativen): Auf der
Grundlage der definierten Ziele und Rahmenbedingungen werden verschiedene
Handlungsalternativen entwickelt. Diese Alternativen bertcksichtigen verschie-
dene Ansatze, Ressourcen und mogliche Losungen fur das definierte Problem o-
der Ziel.

Bewertung und Entscheidung Uber die Handlungsalternativen: In diesem Schritt
werden die verschiedenen Handlungsalternativen bewertet, indem sie mit den be-
trieblichen Zielen, den verfugbaren Ressourcen und den Rahmenbedingungen ab-
geglichen werden. Die Bewertung erfolgt anhand bestimmter Kriterien wie Kosten,
Machbarkeit, Risiken und Zielerreichung. Basierend auf der Bewertung wird eine
Entscheidung Uber die beste Handlungsalternative getroffen.

Der Planungsprozess ist ein dynamischer Prozess, der regelmaliig Uberpruft und ange-
passt wird. Es konnen neue Informationen auftauchen, sich Rahmenbedingungen andern
oder neue Mdglichkeiten ertffnen, die eine Neubewertung der Situation erfordern. Eine
effektive Planung ermoglicht es Unternehmen und Organisationen, fundierte Entscheidun-
gen zu treffen und ihre Ziele effizient zu erreichen.



Ausgleichsgesetz der Planung

Die betriebliche Planung kann sowohl zeitlich als auch funktional eingeteilt werden. Zeit-
lich betrachtet lassen sich strategische, taktische und operative Planungen unterschei-
den. Strategische Planungen erstrecken sich Uber einen Zeitraum von funf Jahren oder
mehr und dienen der langfristigen Ausrichtung des Unternehmens. Taktische Planungen
umfassen einen Zeitraum von zwei bis funf Jahren und beziehen sich auf mittelfristige Ent-
scheidungen. Operative Planungen hingegen beschranken sich auf einen maximalen Zeit-
raum von einem Jahr und haben einen unmittelbaren Einfluss auf die taglichen Betriebsab-
laufe.

Funktional betrachtet umfasst die betriebliche Planung verschiedene Teilbereiche wie die
Beschaffungsplanung, Lagerplanung, Produktionsplanung und Absatzplanung. Jeder die-
ser Bereiche spielt eine wichtige Rolle im Gesamtprozess und ist eng miteinander verbun-
den. Das Ausgleichsgesetz der Planung besagt, dass die einzelnen Planungsbereiche
voneinander abhangig sind und sich gegenseitig beeinflussen. Ohne eine effektive Lager-
planung kann beispielsweise keine optimale Produktionsplanung erfolgen. Es ist daher
von grolder Bedeutung, dass die Planungen der einzelnen Teilbereiche aufeinander abge-
stimmt sind.

Das Ausgleichsgesetz der Planung besagt, dass der Planungsschwerpunkt sich an dem
Betriebsteil mit der geringsten Kapazitat ausrichten sollte, um Engpasse zu vermeiden
und einen reibungslosen Ablauf zu gewahrleisten. In diesem Zusammenhang wird auch
von einem Minimumsektor gesprochen, der den Engpassfaktor im Unternehmen repra-
sentiert.

Beispiel fur den Bereich Beschaffung als Engpassfaktor: In einem Produktionsbetrieb, der
hochwertige Schuhe herstellt, kdnnte die Beschaffung von Leder ein Engpassfaktor sein.
Wenn die Verfugbarkeit von hochwertigem Leder begrenzt ist und nur von einigen ausge-
wahlten Lieferanten bezogen werden kann, muss die Beschaffungsplanung darauf aus-
gerichtet sein. Es mussen moglicherweise langfristige Vertrage mit den Lieferanten abge-
schlossen und alternative Beschaffungswege in Betracht gezogen werden, um sicherzu-
stellen, dass der Engpassfaktor nicht die gesamte Produktion beeintrachtigt.

Beispiel fur den Bereich Absatz als Engpassfaktor: In einem Unternehmen, das malige-
schneiderte Anzuge herstellt, kann der Absatzmarkt ein Engpassfaktor sein. Wenn die
Nachfrage nach mafigeschneiderten Anztgen stark schwankt und das Unternehmen nur
begrenzte Vertriebskanale hat, muss die Absatzplanung entsprechend angepasst wer-
den. Es kénnten strategische Partnerschaften mit Einzelhandelsgeschaften oder Online-
Plattformen eingegangen werden, um die Reichweite zu erhéhen und den Engpassfaktor
im Absatz zu bewaltigen.

In beiden Beispielen muss die Planung den Engpassfaktor im Blick behalten und entspre-
chende Malinahmen ergreifen, um die Verfugbarkeit von Rohstoffen oder den Absatz von
Produkten sicherzustellen. Durch eine gezielte Ausrichtung der Planung auf den Engpass-
faktor wird das Unternehmen in der Lage sein, effizienter und reibungsloser zu agieren,
um die Geschéftsziele zu erreichen.




» (,,Ausgleichsgesetz der Planung®):
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Lagerhaltung Y

Produktion 1 >

Absatz [ > Minimumsektor
Planungsprinzipien

Vollstandigkeit

» Alle wesentlichen Aspekte innerhalb und aulRerhalb des Betriebes werden berlck-
sichtigt

Genauigkeit

* Ausgehend vom konkreten Vorhaben sollte eine angemessene Genauigkeit bzw.
Detailplanung vorgenommen werden.

Flexibilitat

» Berucksichtigung von Reserven (z.B. Zeit, Geld), Vorhaltung von Plan B, Standige
Uberwachung der Realisierung (Abweichungsanalyse)

Einfachheit

* Planungen folgen einer moglichst einfachen Struktur, Beteiligten missen Umset-
zungsschritte und Zusammenhange klar sein.

Wirtschaftlichkeit

» Der Aufwand der Planung darf den Ertrag bzw. den Nutzen der MaBnahme nicht
Ubersteigen

Um die Planungsprinzipien anhand eines Beispiels, wie der Planung eines Tags der offe-
nen Tur im Rathaus, zu erlautern, betrachten wir die Anwendung der einzelnen Prinzipien:

Vollstandigkeit: Bei der Planung des Tags der offenen Tur im Rathaus mussen alle we-
sentlichen Aspekte berucksichtigt werden. Dazu gehoéren die Organisation des Pro-
gramms, die Einbindung verschiedener Abteilungen und Mitarbeiter, die Bereitstellung
von Informationsmaterialien, die Sicherstellung der Infrastruktur (z.B. Raumlichkeiten,
Technik), die Kommunikation mit der Offentlichkeit und die Sicherheitsvorkehrungen.

Genauigkeit: Es ist wichtig, eine angemessene Genauigkeit bzw. Detailplanung vorzuneh-
men, um den Tag der offenen Tur erfolgreich umzusetzen. Dies beinhaltet die Festlegung
eines konkreten Zeitplans, die Zuweisung von Verantwortlichkeiten, die Festlegung von
Programmpunkten und Ablaufen, die Kalkulation des Budgets sowie die Koordination von
externen Dienstleistern und Lieferanten.



Flexibilitat: Trotz sorgfaltiger Planung konnen unvorhergesehene Umstande auftreten. Da-
her ist es wichtig, Flexibilitat in der Planung zu berucksichtigen. Es sollten Reserven, wie
zusatzliche Zeit oder finanzielle Mittel, eingeplant werden, um auf Anderungen oder un-
vorhergesehene Probleme reagieren zu konnen. Eine standige Uberwachung der Umset-
zung ermoglicht eine Abweichungsanalyse und gegebenenfalls die Anpassung des Plans.

Einfachheit: Eine klare und einfache Struktur der Planung ist von Bedeutung, damit alle
Beteiligten die Umsetzungsschritte und Zusammenhénge verstehen kénnen. Die Planung
sollte so gestaltet sein, dass sie leicht kommuniziert und verstanden werden kann. Dies
erleichtert die Zusammenarbeit und ermaoglicht eine reibungslose Umsetzung des Tags
der offenen Tur.

Wirtschaftlichkeit: Die Planung sollte wirtschaftlich sein, d.h. der Aufwand der Planung
darf den Nutzen der Malinahme nicht Ubersteigen. Es ist wichtig, die Kosten im Blick zu
behalten und effizient mit den verfugbaren Ressourcen umzugehen. Dies kann beispiels-
weise bedeuten, dass die Auswahl der Programmpunkte und Aktivitaten sorgfaltig abge-
wogen wird, um einen angemessenen Nutzen fUr die Besucherinnen und Besucher zu
gewahrleisten.

Durch die Anwendung dieser Planungsprinzipien wird eine strukturierte und effektive Vor-
gehensweise gewahrleistet. Es ermdglicht eine umfassende und erfolgreiche Durchfuh-
rung von Projekten oder Veranstaltungen und tragt dazu bei, die gesteckten Ziele zu er-
reichen.

2.5.3 Entscheidung

Die Entscheidungstheorie beschaftigt sich mit dem rationalen Entscheidungsprozess un-
ter verschiedenen Bedingungen. Hier sind einige wichtige Begriffe und Konzepte der Ent-
scheidungstheorie:

e Entscheidung unter Sicherheit: In diesem Fall sind alle méglichen Ergebnisse und
deren Wahrscheinlichkeiten bekannt. Die Entscheidung kann auf der Grundlage
objektiver Informationen getroffen werden, da die zukinftigen Ereignisse vorher-
sehbar sind.

e Entscheidung unter Risiko: Unter Risiko sind die mdglichen Ergebnisse bekannt,
aber ihre Wahrscheinlichkeiten sind unsicher. Die Entscheidung wird anhand von
Wahrscheinlichkeiten und erwarteten Nutzenwerten getroffen.

e Entscheidung unter Unsicherheit: Unter Unsicherheit sind sowohl die moglichen
Ergebnisse als auch ihre Wahrscheinlichkeiten unbekannt. In solchen Situationen
ist es schwierig, rationale Entscheidungen zu treffen, da die Informationen be-
grenzt sind. Es werden jedoch verschiedene Techniken und Methoden angewen-
det, um mit Unsicherheit umzugehen.

Entscheidungsinstrumente unterstiutzen den Entscheidungsprozess und helfen bei der
Auswahl der besten Option. Hier sind einige Beispiele fur Entscheidungsinstrumente:




e Kostenvergleich: Bei einem Kostenvergleich werden die Kosten verschiedener Al-
ternativen gegenubergestellt, um die wirtschaftlichste Option auszuwahlen. Es
werden die direkten und indirekten Kosten bertcksichtigt, um eine fundierte Ent-
scheidung zu treffen.

e Nutzwertanalyse: Die Nutzwertanalyse bewertet Alternativen anhand von Kriterien
und gewichtet sie entsprechend ihrer Bedeutung. Dabei werden die Vor- und
Nachteile jeder Option analysiert und bewertet, um die Option mit dem hochsten
Nutzwert zu identifizieren.

e Entscheidungsmatrix: Eine Entscheidungsmatrix ist eine tabellarische Methode zur
Bewertung und Vergleich von Alternativen anhand verschiedener Kriterien. Jede
Option wird nach den Kriterien bewertet und gewichtet, um eine Gesamtbewer-
tung zu ermitteln. Dies unterstitzt die Entscheidungsfindung, indem es eine struk-
turierte Analyse ermaglicht.

Diese Entscheidungsinstrumente dienen als Hilfsmittel, um verschiedene Optionen zu be-
werten und eine fundierte Entscheidung zu treffen. Sie kénnen je nach Kontext und Art
der Entscheidung angepasst und erweitert werden, um die spezifischen Anforderungen
zu erfullen.

2.5.4 Umsetzung

Die Umsetzung ist ein entscheidender Schritt im Managementkreislauf, bei dem die ge-
planten Malinahmen und Strategien in die Praxis umgesetzt werden. Sie stellt sicher, dass
die geplanten Ziele und Entscheidungen tatsachlich in die Tat umgesetzt werden und die
gewunschten Veranderungen im Unternehmen oder in der Organisation stattfinden.

Im Rahmen der EinfUhrung eines Gesundheitsmanagements bei einem Landkreis besteht
die Umsetzung z.B. aus verschiedenen Aktivitaten und Malinahmen. Hier sind einige Bei-
spiele, wie dieser Prozess aussehen konnte:

e Bildung eines Umsetzungsteams: Ein Team wird gebildet, das fur die Koordination
und Durchfuhrung der Umsetzungsmaflnahmen verantwortlich ist. Das Team be-
steht aus Vertretern verschiedener Abteilungen oder Bereiche, die Uber die not-
wendige Fachkenntnis und Erfahrung verftigen.

e Zeitplanung und Ressourcenallokation: Ein detaillierter Zeitplan wird erstellt, der
die verschiedenen Schritte und Aktivitaten der Umsetzung festlegt. Es werden
auch die erforderlichen Ressourcen wie Budget, Personal und Ausristung zuge-
wiesen, um sicherzustellen, dass die Umsetzung reibungslos verlauft.

e Klare Kommunikation und Information: Es ist wichtig, alle relevanten Stakeholder
Uber die geplanten MalRnahmen zu informieren und eine klare Kommunikation si-
cherzustellen. Dies umfasst die Bereitstellung von Informationen tUber die Ziele des
Gesundheitsmanagements, die erwarteten Veranderungen und die Rolle der Mit-
arbeiter bei der Umsetzung.



e Schulung und Weiterbildung: Die Mitarbeiter werden geschult und weitergebildet,
um sie auf die Veranderungen und neuen Arbeitsweisen vorzubereiten. Schulun-
gen konnen beispielsweise zur Forderung eines gesunden Arbeitsumfelds, zur
Stressbewaltigung oder zur Verbesserung der Arbeitsplatzergonomie durchge-
fuhrt werden.

e Schrittweise Umsetzung: Die Umsetzung erfolgt schrittweise, wobei Prioritaten ge-
setzt werden und einzelne Mallnahmen in einem bestimmten Zeitrahmen umge-
setzt werden. Dabei ist es wichtig, die Fortschritte zu Uberwachen, Probleme zu
identifizieren und gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen.

2.5.5 Kontrolle

Kontrolle umfasst alle Aktivitaten und MaBnahmen, die eine Uberwachung zwischen dem
betrieblich gewollten und dem tatsachlich Geschehenen beinhalten. Es handelt sich dabei
um einen wichtigen Bestandteil des Managementprozesses, der dazu dient, die Zielerrei-
chung und die Einhaltung von Regeln und Weisungen zu Gberprtifen.

Ein zentraler Aspekt der Kontrolle ist der Soll/Ist-Vergleich. Dabei werden die tatsachlich
erzielten Ergebnisse oder Handlungen mit den zuvor festgelegten Sollvorgaben oder Ziel-
setzungen verglichen. Dies ermoglicht es, Abweichungen zu identifizieren und gegebe-
nenfalls Gegenmalinahmen einzuleiten. Durch den Soll/Ist-Vergleich wird deutlich, ob die
angestrebten Ziele erreicht wurden oder ob Anpassungen und Korrekturen erforderlich
sind.

Die Kontrolle umfasst auch die Feststellung des Grades der Zielerreichung auf allen Ebe-
nen. Das bedeutet, dass nicht nur die Ubergeordneten Unternehmensziele, sondern auch
die Ziele auf Abteilungs- oder Projektebene Uberpruft werden. Dadurch wird eine umfas-
sende Bewertung der Leistung und Effektivitat des Unternehmens oder der Organisation
ermdglicht.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der Kontrolle besteht in der Uberprifung der Einhaltung von
Regeln und Weisungen. Dies beinhaltet die Kontrolle, ob die geltenden Gesetze, Vorschrif-
ten, Unternehmensrichtlinien und internen Prozesse ordnungsgemaf befolgt werden. Die
Kontrolle dient dazu, etwaige Verstolie aufzudecken und geeignete Malinahmen zur Kor-
rektur oder Pravention einzuleiten.

Daruber hinaus dient die Kontrolle der Informationsgewinnung, beispielsweise zur Unter-
stitzung von Entscheidungen. Durch die Uberwachung und Kontrolle von Prozessen und
Aktivitaten werden relevante Daten und Informationen gesammelt, die flr die Bewertung
der Leistung, die Identifizierung von Verbesserungspotenzialen und die Grundlage von
Entscheidungen genutzt werden kénnen. Die gewonnenen Informationen ermoglichen es
den Verantwortlichen, fundierte und zielgerichtete Mallnahmen abzuleiten.




Insgesamt umfasst die Kontrolle also eine Reihe von Aktivitaten und MalRnahmen, die si-
cherstellen sollen, dass das betrieblich Gewollte mit dem tatsachlich Geschehenen Uber-
einstimmt. Durch den Soll/Ist-Vergleich, die Feststellung der Zielerreichung, die Uberpru-
fung der Einhaltung von Regeln und Weisungen sowie die Informationsgewinnung wird die
Wirksamkeit, Effizienz und Rechtmaligkeit von Prozessen, Aktivitaten und Entscheidun-
gen Uberwacht und sichergestellt.

Formen der Kontrolle

Interne Kontrolle - Externe Kontrolle: Die interne Kontrolle bezieht sich auf die Uber-
wachung der Verwaltungs- und Geschaftsprozesse innerhalb einer Organisation
durch interne Instanzen wie interne Revision oder Kontrollabteilungen. Sie dient
dazu, Fehler und Unregelmaliigkeiten frihzeitig zu erkennen und MaRnahmen zur
Verbesserung einzuleiten. Ein Beispiel fur interne Kontrolle in einem kommunalen
Kindergarten konnte die regelmaRige Uberprifung der Anwesenheitslisten durch
den Kindergartenleiter sein, um sicherzustellen, dass alle Kinder ordnungsgeman
betreut werden.

Die externe Kontrolle hingegen erfolgt durch unabhéangige Instanzen aullerhalb der
Organisation, wie beispielsweise staatliche Behorden oder Rechnungshéfe. Sie
Uberprufen die Tatigkeiten der Organisation, um sicherzustellen, dass Gesetze,
Vorschriften und Standards eingehalten werden. Im Fall eines kommunalen Kin-
dergartens konnte eine externe Kontrolle durch das Jugendamt erfolgen, das die
Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben fur Kindertageseinrichtungen tberwacht.

Laufende Kontrolle - Nachtragliche Kontrolle: Die laufende Kontrolle erfolgt wah-
rend des laufenden Geschaftsbetriebs und zielt darauf ab, mégliche Probleme und
Abweichungen frihzeitig zu erkennen und entsprechende Korrekturmalinahmen
einzuleiten. Ein Beispiel fur laufende Kontrolle in einem kommunalen Kindergarten
kdnnte die regelmaRige Beobachtung der Betreuungsqualitat durch die padagogi-
schen Fachkrafte sein, um sicherzustellen, dass die festgelegten Standards einge-
halten werden.

Die nachtragliche Kontrolle, auch als Ex-post-Kontrolle bezeichnet, erfolgt nach
Abschluss einer Aktivitat oder eines Prozesses und dient der Uberprifung, ob die
Ziele erreicht wurden und ob die durchgefuhrten Mallnahmen den gewtnschten
Effekt hatten. Ein Beispiel fur nachtragliche Kontrolle in einem kommunalen Kinder-
garten kénnte die Evaluation der padagogischen Angebote am Ende eines Schul-
jahres sein, um festzustellen, ob die angestrebten Lernziele erreicht wurden.

Stichprobenkontrolle - Luckenlose Kontrolle: Die Stichprobenkontrolle bezieht sich
auf die Uberprifung einer Stichprobe von Elementen oder Transaktionen, um
Ruckschlusse auf die Gesamtheit ziehen zu kénnen. Dabei werden reprasentative
Teile des Gesamtbestands kontrolliert, um Zeit- und Ressourceneinsparungen zu
erzielen. Ein Beispiel fur Stichprobenkontrolle in einem kommunalen Kindergarten
konnte die Uberprifung einer Auswahl von Personalakten, um sicherzustellen,
dass alle erforderlichen Unterlagen vollstandig vorliegen.



Im Gegensatz dazu steht die luckenlose Kontrolle, bei der alle Elemente oder
Transaktionen einer Population gepruft werden. Dies erfordert in der Regel mehr
Zeit und Ressourcen, ermdglicht jedoch eine umfassendere Uberprifung. Ein Bei-
spiel fur lickenlose Kontrolle in einem kommunalen Kindergarten kénnte die Uber-
prufung aller Eingangs- und Ausgangsrechnungen sein, um sicherzustellen, dass
alle finanziellen Transaktionen ordnungsgemall dokumentiert und abgewickelt
wurden.

Selbstkontrolle - Fremdkontrolle: Die Selbstkontrolle bezieht sich auf die Uberwa-
chung der eigenen Aktivitdten und die Verantwortung fur die Einhaltung von Stan-
dards und Vorschriften. Eine Selbstkontrolle kann beispielsweise durch interne
Kontrollmechanismen wie Selbstbewertungen, Qualitatsmanagement oder interne
Audits erfolgen. Ein Beispiel fur Selbstkontrolle in einem kommunalen Kindergarten
konnte die regelmaRige Uberprifung der padagogischen Konzepte und die Ent-
wicklung von Qualitatsstandards durch das Leitungsteam sein.

Die Fremdkontrolle hingegen erfolgt durch externe Instanzen, die unabhangig von
der Organisation sind. Dabei werden externe Prufungen, Inspektionen oder Audits
durchgefuhrt, um sicherzustellen, dass die Organisation die festgelegten Stan-
dards einhalt. Im Fall eines kommunalen Kindergartens kénnte eine Fremdkontrolle
durch das Jugendamt stattfinden, das unangekundigte Inspektionen durchfuhrt,
um die Einhaltung der Qualitatsstandards zu Uberprufen.

Die verschiedenen Kontrollméglichkeiten und -instrumente dienen dazu, eine an-
gemessene Uberwachung und Sicherstellung der RechtmaRigkeit, Effizienz und
Qualitat von Aktivitaten in der offentlichen Verwaltung zu gewahrleisten. Durch die
Anwendung dieser Kontrollmechanismen kénnen potenzielle Risiken und Abwei-
chungen fruhzeitig erkannt und entsprechende KorrekturmaBnahmen ergriffen
werden.

Beispiele der Kontrolle im kommunalen Bereich

Gemeinderat: Der Gemeinderat ist das oberste politische Gremium einer Ge-
meinde. Er hat die Aufgabe, die Interessen der Burgerinnen und Burger zu vertre-
ten und wichtige Entscheidungen zu treffen. Der Gemeinderat kontrolliert die Um-
setzung von Malinahmen, Uberpruft die Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften
und pruft die Finanzen der Gemeinde. Er hat das Recht, Berichte und Informatio-
nen von den Verwaltungsorganen anzufordern und kann den Burgermeister beauf-
tragen, bestimmte Aufgaben zu Uberprifen oder Berichte vorzulegen. Der Ge-
meinderat spielt eine wichtige Rolle bei der Kontrolle des Burgermeisters und der
Verwaltung.




o Burgermeister: Der Burgermeister ist das Leitungsorgan der Verwaltung einer Ge-
meinde. Er tragt die Verantwortung fur die Umsetzung der Beschlusse des Ge-
meinderats und die Leitung der Verwaltungstatigkeiten. Der Burgermeister kann
kontrolliert werden durch den Gemeinderat, der seine Entscheidungen tberwacht,
die Umsetzung von MalRnahmen pruft und die Einhaltung von Zielen und Vorschrif-
ten kontrolliert. Der Gemeinderat kann den Burgermeister auch beauftragen, be-
stimmte Aufgaben zu Uberprufen oder Berichte vorzulegen.

e Rechnungsprufungsamt: Das Rechnungsprifungsamt ist eine unabhangige Kon-
trollinstanz innerhalb der Kommunalverwaltung. Es Uberpruft die finanziellen Trans-
aktionen, die Buchfuhrung und die Haushaltsfuhrung der Gemeinde. Das Amt kon-
trolliert die Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften und stellt sicher, dass die
finanziellen Ressourcen der Gemeinde ordnungsgeman eingesetzt werden. Es er-
stellt Berichte und Empfehlungen zur Verbesserung der Finanzkontrolle und unter-
stitzt den Gemeinderat bei seiner Uberwachungsfunktion. Das Rechnungsprii-
fungsamt kann auch die Arbeit des Burgermeisters Uberprifen und bei Bedarf Be-
richte vorlegen.

Die verschiedenen Organe und Einheiten im kommunalen Kontext haben unterschiedliche
Kontrollmdglichkeiten, um sicherzustellen, dass die Verwaltungstatigkeiten rechtmagig,
effektiv und effizient sind. Durch die Zusammenarbeit und Kontrolle dieser Instanzen wird
eine umfassende Uberwachung und Kontrolle der Aktivitaten in einer Gemeinde gewahr-
leistet.

Controlling vs. Rechnungswesen

Controlling ist ein zentraler Begriff im Bereich des betrieblichen Managements und bezieht
sich auf die Verknupfung von Planung und Kontrolle zur Unterstutzung der Fuhrung. Es
umfasst die Aufgaben der Betriebsleitung, die Planung und Kontrolle nicht isoliert vonei-
nander wahrnehmen koénnen.

Die Aussage "Planung ist ohne Kontrolle sinnlos" verdeutlicht, dass eine sorgfaltige Pla-
nung allein nicht ausreicht, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Ohne eine systema-
tische Kontrolle der Umsetzung der Planung besteht die Gefahr, dass Abweichungen ent-
stehen und die Zielerreichung gefahrdet wird. Die Kontrolle dient dazu, den Fortschritt und
die Wirksamkeit der Planung zu Uberprifen und gegebenenfalls Anpassungen vorzuneh-
men.

Umgekehrt kann Kontrolle ohne Planung nicht effektiv stattfinden, wie in der Aussage
"Kontrolle ist ohne Planung ausgeschlossen" zum Ausdruck kommt. Eine gezielte Uber-
wachung und Steuerung der Prozesse und Aktivitaten erfordert klare Ziele, Richtlinien und
Vorgaben, die durch eine systematische Planung entwickelt werden. Die Planung legt den
Rahmen fest und definiert die zu kontrollierenden Kriterien und Indikatoren.



Controlling verbindet daher Planung und Kontrolle, um die FUhrung bei der Steuerung des
Unternehmens zu unterstutzen. Es umfasst die Identifizierung von Zielen, die Entwicklung
von Strategien und MaRnahmenplanen, die Uberwachung der Umsetzung, die Analyse
von Abweichungen sowie die Ableitung von Korrekturmanahmen. Das Controlling stellt
sicher, dass die Ressourcen effektiv eingesetzt werden, die gesetzten Ziele erreicht wer-
den und die Unternehmensleistung kontinuierlich verbessert wird.

Der Begriff "Controlling" leitet sich vom englischen Verb "to control" ab, was so viel wie
"steuern" oder "lenken" bedeutet. Das Controlling hat also die Aufgabe, das Unternehmen
in die gewunschte Richtung zu steuern und sicherzustellen, dass die geplanten Ziele er-
reicht werden. Es dient als Instrument zur Entscheidungsunterstiitzung, zur Uberwachung
und Bewertung der Leistung sowie zur Optimierung von Prozessen und Ablaufen.

Insgesamt ist Controlling ein integrativer Bestandteil des betrieblichen Managements, der
Planung und Kontrolle miteinander verknUpft, um eine effektive Fuhrung und Steuerung
des Unternehmens zu ermoglichen. Es unterstitzt die Entscheidungsfindung, sorgt far
Transparenz und ermoglicht eine proaktive Gestaltung der Unternehmensentwicklung.

Typische Aufgaben des Controlling umfassen verschiedene Bereiche und dienen der Un-
terstitzung des Managements. Im kommunalen Kontext kénnen folgende Beispiele ge-
nannt werden:

e Informationsgewinnung, -verarbeitung und -versorgung: Das Controlling sammelt
und analysiert relevante Daten und Informationen, um eine fundierte Entschei-
dungsgrundlage zu schaffen. Ein kommunales Beispiel ware die Erhebung und
Auswertung von Statistiken zur Bevdlkerungsentwicklung, um zukUnftige Bedarfe
im Bereich Bildung und Infrastruktur besser planen zu kénnen.

e Uberwachung und Darstellung der Zielerreichung: Das Controlling tiberwacht und
misst die Leistung und Zielerreichung anhand von Kennzahlen und Indikatoren. Im
kommunalen Bereich kénnte dies die regelmaRige Uberpriifung des Haushaltsbud-
gets sein, um sicherzustellen, dass die Ausgaben im Einklang mit den festgelegten
Zielen und Vorgaben stehen.

e Koordinationsaufgaben zwischen Betriebsbereichen: Das Controlling koordiniert
und unterstutzt die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Betriebsbereichen,
um Synergien zu nutzen und Effizienzsteigerungen zu erreichen. Ein kommunales
Beispiel ware das Beteiligungsmanagement, bei dem das Controlling die finanzielle
und strategische Steuerung von kommunalen Unternehmen und Beteiligungen
Ubernimmt.




e Beratung, Entlastung und Erganzung von Fuhrungskraften: Das Controlling unter-
stutzt FUuhrungskrafte bei der Analyse von Geschaftsprozessen, der Identifikation
von Optimierungspotenzialen und der Entwicklung von Entscheidungsgrundlagen.
Im kommunalen Kontext kénnte das Controlling die Stadtverwaltung bei der Be-
wertung von Investitionsprojekten unterstitzen und alternative Finanzierungsmaog-
lichkeiten aufzeigen.

e Planung von MaBnahmen, Zielen und Projekten: Das Controlling ist in die Pla-
nungsprozesse eingebunden und tragt zur Entwicklung von Malinahmenplanen,
Zielen und Projekten bei. Ein kommunales Beispiel ware die aktive Mitarbeit bei der
Erstellung des kommunalen Haushaltsplans, bei dem das Controlling die finanzielle
Machbarkeit von geplanten Vorhaben bewertet und Alternativen aufzeigt.

Diese Aufgaben des Controlling gewahrleisten eine effektive Steuerung und Fuhrung in
kommunalen Institutionen. Sie tragen dazu bei, dass Ressourcen effizient genutzt werden,
Ziele erreicht werden und eine transparente Entscheidungsgrundlage vorhanden ist.

Controlling

Das Controlling und das Rechnungswesen sind eng miteinander verbundene Bereiche
innerhalb eines Unternehmens oder einer Organisation. Sie haben gemeinsame Ziele und
erganzen sich in ihren Aufgaben und Funktionen.

Das Rechnungswesen ist verantwortlich fur die Aufbereitung und Darstellung von finanzi-
ellen Informationen. Es erfasst und dokumentiert finanzielle Transaktionen, erstellt Be-
richte wie die Gewinn- und Verlustrechnung und die Bilanz und sorgt dafur, dass die fi-
nanziellen Daten korrekt erfasst und aufbereitet werden.

Das Controlling nutzt die vom Rechnungswesen bereitgestellten Informationen, um die
finanzielle Leistung des Unternehmens zu analysieren, zu bewerten und zu steuern. Es
Ubernimmt die Aufgaben der Planung, Uberwachung, Kontrolle und Bewertung der Un-
ternehmensaktivitaten. Dabei werden nicht nur finanzielle Kennzahlen, sondern auch Er-
gebniskennzahlen verwendet, um die Leistung des Unternehmens zu messen und zu ver-
bessern.

Im kommunalen Kontext spielt das Controlling eine wichtige Rolle bei der Bewertung und
Uberwachung der kommunalen Leistungen. Es ermdglicht die Analyse von Kennzahlen
wie beispielsweise der Anzahl der durchgefuhrten Bauprojekte, der Kosten der o6ffentli-
chen Dienstleistungen oder der Zufriedenheit der Burger mit den angebotenen Leistun-
gen. Diese Informationen dienen dazu, die Effektivitat und Effizienz der kommunalen Akti-
vitaten zu beurteilen und Verbesserungspotenziale aufzuzeigen.

Ein gutes Rechnungswesen ist eine wichtige Voraussetzung fur ein erfolgreiches Control-
ling. Wenn die finanziellen Daten nicht korrekt erfasst, aufbereitet und dargestellt werden,
sind die Informationen, die das Controlling verwendet, mdglicherweise unzuverlassig. Da-
her mussen das Rechnungswesen und das Controlling eng zusammenarbeiten, um si-
cherzustellen, dass die finanziellen Informationen verlasslich sind und eine solide Grund-
lage fur das Controlling bieten.



Betriebliches Rechnungswesen als Datenquelle

Das Rechnungswesen ist ein institutionalisiertes Informationssystem, das die Erfassung,
Aufbereitung und Auswertung aller betriebsrelevanten numerischen Informationen um-
fasst.

Das betriebliche Rechnungswesen umfasst sowohl das interne Rechnungswesen als auch
das externe Rechnungswesen.

Das interne Rechnungswesen befasst sich mit der Erfassung, Aufbereitung und Auswer-
tung von betriebsinternen numerischen Informationen. Es umfasst die Kosten- und Leis-
tungsrechnung, die Investitionsrechnung und die Betriebsstatistik. Die Kosten- und Leis-
tungsrechnung ermdglicht die Erfassung und Analyse von Kosten sowie die Ermittlung
von Produkt- und Prozesskosten. Die Investitionsrechnung unterstttzt bei der Beurteilung
von Investitionsprojekten und hilft bei der Entscheidungsfindung tber die Rentabilitat von
Investitionen. Die Betriebsstatistik dient der Erfassung und Auswertung von betrieblichen
Kennzahlen und Leistungsindikatoren.

Das externe Rechnungswesen konzentriert sich hingegen auf die Erstellung von Finanz-
berichten fur externe Stakeholder, wie beispielsweise Aktionare, Investoren, Glaubiger
und Behorden. Es umfasst die Finanzbuchhaltung, die Buchfuhrung, die Gewinn- und Ver-
lustrechnung bzw. Ergebnisrechnung und die Bilanz. Die Finanzbuchhaltung beinhaltet
die Erfassung und Dokumentation aller Geschaftsvorfalle nach den gesetzlichen Vor-
schriften, wie dem Handelsgesetzbuch. Die Buchfuhrung dient der systematischen Auf-
zeichnung aller Geschaftsvorfalle und ist Grundlage fur die Erstellung der GuV und der
Bilanz. Die GuV stellt die Ertragslage eines Unternehmens dar, wahrend die Bilanz eine
Ubersicht tber die Vermdgens- und Schuldenpositionen gibt.

Das betriebliche Rechnungswesen ist eng mit der Unternehmenssteuerung und -planung
verbunden. Es liefert wichtige Informationen fur Entscheidungen, Planungen und die Kon-
trolle betrieblicher Ablaufe. Ein gutes Rechnungswesen ist daher eine wesentliche Vo-
raussetzung fur ein effektives Controlling, das eine umfassende Uberwachung und Steu-
erung der betrieblichen Aktivitaten ermoglicht.

Die Aufgaben des Rechnungswesens im kommunalen Bereich sind vielfaltig und umfas-
sen unter anderem:

e Planung: Das Rechnungswesen liefert wichtige Informationen als Entscheidungs-
grundlage fur die Planung von Auftragen, die Gestaltung der Produkt- und Preis-
politik, die Organisationsstruktur und die Steuerung von betrieblichen Ablaufen. Es
unterstitzt somit die langfristige und kurzfristige strategische Ausrichtung der
Kommune gemal’ den Vorgaben der Kommunalhaushalts- und -kassenverordnung
(KomHKVO) und anderer rechtlicher Bestimmungen.




Kontrolle: Das Rechnungswesen dient der Uberwachung des Betriebs durch ver-
schiedene Stakeholder im kommunalen Bereich. Dazu gehéren die Betriebslei-
tung, der Gemeinderat, Parlamente, der Burgermeister, die Bevolkerung, Kredit-
geber und Aufsichtsrate. Es ermoglicht die Uberprifung der Einhaltung von Zielen,
die Kontrolle der finanziellen Ressourcen und die Bewertung der wirtschaftlichen
Entwicklung der Kommune.

Information: Das Rechnungswesen stellt Informationen bereit, die fur verschiedene
Parteien von Interesse sind. Dazu zahlen Kunden, Banken, Investoren und andere
externe Stakeholder, die Einblicke in die finanzielle Lage und Leistungsfahigkeit der
Kommune bendtigen. Durch die Bereitstellung von aussagekraftigen Finanzberich-
ten, wie beispielsweise dem Jahresabschluss, erhalten diese Akteure Einblick in
die finanzielle Situation und Leistungsfahigkeit der Kommune.

Dokumentation: Das Rechnungswesen sorgt fur eine ordnungsgemalie Dokumen-
tation aller relevanten Finanzinformationen und tragt somit zur Nachweisbarkeit ei-
ner korrekten Rechnungslegung bei. Dies ist insbesondere fur die Erfullung gesetz-
licher Vorschriften und die Steuerermittlung von Bedeutung. Die ordnungsgemaie
Buchfuhrung und Dokumentation gewahrleisten die Transparenz und Rechen-
schaftspflicht der Kommune gegenuber ihren Stakeholdern.

Durch die Reformansatze des New Public Management (NPM) wurden auch die Vorschrif-
ten fur das Haushalts- und Kassenwesen in den Kommunen angepasst. Fur das Land
Niedersachsen werden die Reformgedanken z.B. durch die § 4, 12 und 21 der Nds.
KomHKVO deutlich:

» leilhaushalte, Produktbereiche, Produktgruppen oder Produkte kénnen ganz o-
der teilweise durch Haushaltsvermerk zu einer Bewirtschaftungseinheit erklart
werden (Budget), jedoch nicht die durch einen Haushaltsvermerk zur Zweckbin-
dung nach § 18 Abs. 1 Satz 2 gebundenen Haushaltsmittel. 2Die Verantwortung
fur ein Budget wird der fachlich zustandigen Organisationseinheit entsprechend
der Verwaltungsgliederung zugeordnet.” (§ 4 Ill KomHKVO Nds.)

»In jedem Teilhaushalt werden die wesentlichen Produkte mit den dazugehdérenden
Leistungen beschrieben und sollen die zu erreichenden Ziele mit den dazu geplan-
ten MalBnahmen sowie Kennzahlen zur Zielerreichung bestimmt werden.” (§ 4 VIlI
KomHKVO Nds.)

,Bevor Investitionen von erheblicher finanzieller Bedeutung oberhalb einer von der
Kommune festgelegten Wertgrenze beschlossen werden, soll durch einen Wirt-
schaftlichkeitsvergleich unter mehreren in Betracht kommenden Mdéglichkeiten die
fur die Kommune wirtschaftlichste Lésung ermittelt werden. 2Vor Beginn einer In-
vestition mit unerheblicher finanzieller Bedeutung bis zu der nach Satz 1 festgeleg-
ten Wertgrenze muss eine Folgekostenberechnung vorgenommen werden.(§ 121
KomHKVO Nds.)


http://www.lexsoft.de/cgi-bin/lexsoft/justizportal_nrw.cgi?t=168837625474781091&sessionID=14798729878530689&source=link&highlighting=off&templateID=document&chosenIndex=Dummy_nv_68&xid=7866949,19#jurabs_1

e Zur Unterstutzung der Verwaltungssteuerung und fur die Beurteilung ihrer Wirt-
schaftlichkeit und Leistungsfahigkeit bei der Aufgabenerfillung setzt die Kommune
nach betriebswirtschaftlichen Grundsétzen und nach den drtlichen Beddrfnissen
insbesondere die Kosten- und Leistungsrechnung und das Controlling mit einem
unterjghrigen Berichtswesen ein.” (§ 21 | KomHKVO Nds.)

o Ziele und Kennzahlen sollen zur Grundlage von Planung, Steuerung und Erfolgs-
kontrolle des Haushalts gemacht werden.” (§ 21 Il KomHKVO Nds.)

Insgesamt unterstutzt das Rechnungswesen im kommunalen Bereich die politische und
finanzielle Steuerung der Kommune, indem es als Planungs-, Kontroll-, Informations- und
Dokumentationsinstrument fungiert. Es bildet die Grundlage fur eine effiziente und effek-
tive Ressourcenverwaltung und dient als Grundlage fur fundierte Entscheidungen auf allen
Ebenen der Verwaltung.

2.6. Organisation

Die Organisationslehre entwickelte sich als Reaktion auf die wachsende Komplexitat und
Spezialisierung von Arbeitsprozessen. Ziel der Organisation ist es, Arbeitsablaufe effizient
zu gestalten, Ressourcen optimal zu nutzen und klare Verantwortlichkeiten und Aufgaben
zu definieren. Dadurch sollen Betriebe ihre Ziele effektiver erreichen und Wettbewerbs-
vorteile erzielen.

Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation beschreibt die strukturelle Gestaltung eines Unternehmens und
definiert die Hierarchieebenen sowie die Verantwortungs- und Entscheidungsstrukturen.
Im Laufe der Zeit haben sich verschiedene Formen der Aufbauorganisation entwickelt:

« Einliniensystem: Hierarchische Struktur mit einer klaren Befehlskette, bei der jeder
Mitarbeiter nur einen direkten Vorgesetzten hat. Dies gewahrleistet klare Verant-
wortlichkeiten, kann jedoch zu Uberlastung des Vorgesetzten und langeren Ent-
scheidungswegen fuhren.

« Mehrliniensystem: Es gibt mehrere Vorgesetzte fur Mitarbeiter, was zu besserer
Entlastung der Vorgesetzten fuhren kann. Allerdings kénnen unklare Zustandigkei-
ten und Kommunikationsprobleme auftreten.

« Stabliniensystem: Das Einliniensystem wird um Stabsstellen erganzt, die den Vor-
gesetzten beratend und unterstitzend zur Seite stehen. Dadurch wird Experten-
wissen besser genutzt, es kdnnen jedoch Konflikte zwischen Linien- und Stabsstel-
len entstehen.

o Matrixorganisation: Kombiniert funktionale und projektbezogene Strukturen. Mitar-
beiter arbeiten sowohl in Abteilungen als auch in Projekten, was Flexibilitdt und
Spezialisierung fordern kann. Allerdings kénnen Doppelunterstellungen und kom-
plexe Koordination zu Konflikten fuhren.




Projektorganisation: Mitarbeiter werden temporar in Projekten zusammengefuhrt,
um spezifische Ziele zu erreichen. Dies ermoglicht hohe Flexibilitat und fokussierte
Aufgabenbearbeitung, kann jedoch eine komplexe Ressourcenplanung und Silo-
Denken mit sich bringen.

Ablauforganisation

Die Ablauforganisation befasst sich mit der Gestaltung und Strukturierung der operativen
Prozesse und Arbeitsablaufe in einer Organisation. Sie umfasst die Analyse, Dokumenta-
tion und Optimierung der einzelnen Arbeitsschritte, um Effizienz, Qualitat und Produktivitat
zu steigern. Die Ablauforganisation legt fest, wie Aufgaben erledigt werden, wer dafur ver-
antwortlich ist und wie die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen den verschie-
denen beteiligten Personen oder Abteilungen erfolgt.

Die wichtigsten Aspekte der Ablauforganisation sind:

Prozessanalyse: Die Analyse der Arbeitsprozesse ermdglicht es, den gesamten
Ablauf einer Aufgabe oder eines Projekts detailliert zu verstehen. Dabei werden die
einzelnen Schritte identifiziert, deren Reihenfolge und Abhangigkeiten ermittelt so-
wie mogliche Engpasse oder ineffiziente Bereiche aufgedeckt.

Prozessdokumentation: Die Dokumentation der Arbeitsprozesse umfasst die
schriftliche Festhaltung aller relevanten Informationen, wie beispielsweise die Be-
schreibung der einzelnen Schritte, Verantwortlichkeiten, bendétigte Ressourcen
und verwendete Werkzeuge. Dadurch wird sichergestellt, dass die Prozesse ein-
heitlich und nachvollzienbar ausgefuhrt werden kénnen.

Prozessoptimierung: Die kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsablaufe steht im
Fokus der Prozessoptimierung. Dabei werden ineffiziente oder Uberflussige
Schritte identifiziert und beseitigt, Engpasse behoben, Verantwortlichkeiten klarer
zugewiesen und Kommunikationswege optimiert. Ziel ist es, den Prozessfluss zu
optimieren und Verschwendung zu reduzieren, um eine hohere Effizienz und Qua-
litat zu erreichen.

Rollen- und Aufgabenklarung: Die Ablauforganisation legt fest, wer fur welche Auf-
gaben und Schritte zustandig ist. Dadurch werden Verantwortlichkeiten klar defi-
niert und eine klare Aufgabenteilung ermdglicht. Dies fordert eine effektive Zusam-
menarbeit, da jeder Mitarbeiter weil3, welche Rolle er innehat und welche Erwar-
tungen an ihn gestellt werden.

Kommunikation und Informationsfluss: Die Ablauforganisation definiert auch den
Kommunikations- und Informationsfluss zwischen den beteiligten Personen oder
Abteilungen. Klare Kommunikationswege und regelmaliiger Informationsaus-
tausch sind entscheidend, um einen reibungslosen Ablauf der Arbeitsprozesse si-
cherzustellen.



Die Bedeutung der Ablauforganisation zeigt sich besonders bei komplexen kommunalen
Aufgaben. Ein Beispiel dafur ist die Organisation und Durchfuhrung einer grolien Veran-
staltung wie einem Stadtfest. Hier mussen zahlreiche Aspekte bertcksichtigt werden, wie
das Genehmigungsverfahren, Sicherheitsmalinahmen, Verkehrsplanung, Programmge-
staltung, Marketing und Budgetierung. Eine gut strukturierte Ablauforganisation ermag-
licht eine klare Aufgabenverteilung, eine effiziente Koordination zwischen den beteiligten
Amtern und eine rechtzeitige Umsetzung der erforderlichen Schritte. Dies tragt zur erfolg-
reichen Durchfuhrung des Stadtfests bei, minimiert Reibungsverluste und erméglicht eine
optimale Ressourcennutzung.

Geschaftsprozessanalyse

Die Modellierung von Geschaftsprozessen spielt eine wichtige Rolle bei der Gestaltung
von Verwaltungsablaufen und den dazu bendétigten Informationssystemen. Durch die sys-
tematische Erfassung und Analyse von Prozessen kénnen Unternehmen ihre Effizienz
steigern, Kosten senken und die Qualitat ihrer Dienstleistungen verbessern. Geschafts-
prozessanalyse ermoglicht es, Schwachstellen zu identifizieren, Engpéasse zu beseitigen
und Prozesse kontinuierlich zu optimieren.

Die Geschafts- und Prozessanalyse (GPA) ist ein Ansatz, um Geschaftsprozesse detail-
liert zu verstehen, zu dokumentieren und zu verbessern. Sie umfasst verschiedene Ele-
mente, die im Folgenden naher erlautert werden:

e Erfassung der Soll- und Ist-Prozesse: Bei der Geschafts- und Prozessanalyse ist
es entscheidend, sowohl die bestehenden Ist-Prozesse als auch die gewunschten
Soll-Prozesse zu erfassen. Die Ist-Prozesse beschreiben die tatsachlich ablaufen-
den Ablaufe, wahrend die Soll-Prozesse die idealen Ablaufe darstellen, die ange-
strebt werden. Der Vergleich zwischen Soll- und Ist-Prozessen ermoglicht es, Ab-
weichungen und Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

e Erstellung einer Tatigkeitenliste: Im Rahmen der Geschafts- und Prozessanalyse
wird eine detaillierte Liste aller Tatigkeiten erstellt, die innerhalb der Prozesse aus-
gefuhrt werden. Diese Tatigkeitenliste dient als Grundlage fur die spatere Model-
lierung der Prozesse.

e Mitarbeiterinterviews: Um ein umfassendes Verstandnis der Geschaftsprozesse zu
erlangen, werden Interviews mit den Mitarbeitern durchgefuhrt, die die Prozesse
taglich ausfuhren. Die Mitarbeiter kdbnnen wertvolle Einblicke in die Prozessablaufe,
Herausforderungen und Verbesserungsmaoglichkeiten bieten.

e Analyse von Geschaftsverteilungsplanen und Entscheidungsbefugnissen: Bei der
Geschafts- und Prozessanalyse ist es wichtig, die organisatorische Struktur und
die Zustandigkeiten innerhalb des Unternehmens zu berucksichtigen. Die Analyse
von Geschaftsverteilungsplanen und Entscheidungsbefugnissen hilft dabei, die
Verantwortlichkeiten und Abhangigkeiten im Prozessablauf zu verstehen.



e Benchmarking: Durch den Vergleich der eigenen Geschaftsprozesse mit den Best
Practices anderer Unternehmen koénnen Verbesserungspotenziale aufgedeckt
werden. Benchmarking erméglicht es, von den Erfahrungen anderer zu lernen und
bewdahrte Vorgehensweisen in die eigenen Prozesse zu integrieren.

e Process-Mining: Process-Mining ist eine Methode, bei der Daten aus IT-Systemen
analysiert werden, um die tatsachlichen Prozessablaufe sichtbar zu machen.
Durch die Auswertung von Logdaten und anderen digitalen Spuren kénnen Eng-
passe, ineffiziente Schleifen und Abweichungen von den definierten Prozessen
identifiziert werden.

Die Business Process Model and Notation (BPMN) ist eine grafische Darstellungsme-
thode, mit der Prozesse als Abfolge von Aktivitaten dargestellt werden kénnen. Sie bietet
eine standardisierte Notation, die es ermoglicht, Arbeitsablaufe systematisch zu erfassen
und zu dokumentieren. Durch die Verwendung spezifischer Symbole und Diagrammnota-
tionen kénnen Geschaftsprozesse Ubersichtlich visualisiert und analysiert werden.
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BPMN bietet eine Reihe von Symbolen, wie Aufgaben, Ereignisse, Gateways und Verbin-
dungen, um die verschiedenen Elemente eines Geschaftsprozesses zu reprasentieren.
Diese Symbole erméglichen es, die Ablaufe, Entscheidungspunkte, Parallelitaten und Da-
tenflusse innerhalb eines Prozesses klar darzustellen. BPMN-Diagramme kénnen sowohl
auf strategischer Ebene zur Prozessplanung als auch auf operativer Ebene zur Prozess-
ausfUhrung verwendet werden.

Organisationsprinzipien
Bei der Organisation von offentlichen Verwaltungen spielen verschiedene Organisations-
prinzipien eine Rolle:

o Arbeitsteilung und Spezialisierung: Aufgaben werden auf verschiedene Stellen o-
der Abteilungen verteilt, um Effizienz zu steigern. Ein kommunales Beispiel ware
die Aufteilung von Zustandigkeiten in verschiedenen Amtern (z.B. Bauamt, Finanz-
amt, Sozialamt).



o Delegation: Vorgesetzte Ubertragen Aufgaben und Verantwortlichkeiten an ihre
Mitarbeiter. In der Kommunalverwaltung koénnte dies bedeuten, dass der Burger-
meister bestimmte Aufgaben an Fachbereichsleiter delegiert.

o Koordination: Die Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Be-
reichen und Ebenen ist wichtig, um ein reibungsloses Funktionieren der Organisa-
tion zu gewahrleisten. In einer Kommunalverwaltung kénnten verschiedene Amter
beispielsweise gemeinsam an der Umsetzung eines Projekts arbeiten.

o Leitungsspanne: Die Leitungsspanne bezieht sich auf die Anzahl der Mitarbeiter,
die von einer Fuhrungskraft direkt geleitet werden. Eine schmale Leitungsspanne
bedeutet, dass eine Fuhrungskraft wenige Mitarbeiter beaufsichtigt, wahrend eine
breite Leitungsspanne auf mehr Mitarbeiterverantwortung hindeutet. Ein Beispiel
in der kommunalen Verwaltung ware, wenn ein Abteilungsleiter nur wenige Sach-
bearbeiter unter sich hat, wahrend ein Amtsleiter mehrere Abteilungsleiter beauf-
sichtigt.

e Organisatorisches Minimum: Das Prinzip des organisatorischen Minimums besagt,
dass eine Organisation nur die notwendigen Stellen und Hierarchieebenen aufwei-
sen sollte, um ihre Aufgaben effizient zu erfullen. Dies vermeidet unnétige Komple-
xitat und Kosten. Ein kommunales Beispiel ware, wenn eine Gemeindeverwaltung
ihre Organisationsstruktur schlank halt und nur die Stellen und Hierarchieebenen
aufweist, die fur die Erfullung ihrer Aufgaben unerlasslich sind.

e Verrichtungs- und Objektprinzip: Das Verrichtungsprinzip gliedert die Organisation
nach den ausgefUhrten Tatigkeiten, wahrend das Objektprinzip die Gliederung
nach den zu bearbeitenden Objekten vorsieht. Ein kommunales Beispiel fur das
Verrichtungsprinzip ware die Aufteilung einer Bauabteilung in Sachbearbeiter fur
Planung, Genehmigung und BauuUberwachung. Das Objektprinzip kénnte sich auf
die Aufteilung der Verwaltung nach Stadtteilen oder bestimmten Objekten bezie-
hen, beispielsweise die Zustandigkeit von Sachbearbeitern fur spezifische Stadt-
viertel oder stadtische Einrichtungen wie Schulen oder Kindergarten.

Fazit

zur formalen Organisationsstruktur ist auch die informelle Organisation zu beachten, die
informelle Netzwerke und Kommunikationskanale umfasst. Der digitale Wandel hat auch
Auswirkungen auf die Organisation, indem alternative Arbeitsformen wie mobiles Arbeiten
und Co-Working-Spaces an Bedeutung gewinnen. Dies erfordert eine flexible Organisati-
onsstruktur und die Nutzung digitaler Tools zur effektiven Zusammenarbeit.

Abschliellend lasst sich sagen, dass eine gut gestaltete Organisation in dffentlichen Ver-
waltungen die Effizienz und Effektivitat der Arbeitsprozesse fordert. Die Wahl der geeig-
neten Organisationsform, -prinzipien und Berucksichtigung von Aspekten wie Leitungs-
spanne, organisatorischem Minimum, Verrichtungs- und Objektprinzip hangt von den
spezifischen Anforderungen und Zielen der Verwaltung ab. Die Berucksichtigung der in-
formellen Organisation und des digitalen Wandels ermoglicht es, moderne Arbeitsformen
zu integrieren und die Organisation an neue Herausforderungen anzupassen.



Rechtsformen von oéffentlichen Betrieben

Rechts- und Organisationsformen spielen eine entscheidende Rolle bei der Strukturierung
und Verwaltung von Unternehmen und Organisationen. Sie legen die rechtlichen Rah-
menbedingungen, Zustandigkeiten, Haftungsregelungen und Entscheidungsstrukturen
fest. Im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung sind insbesondere die Rechtsformen relevant,
die von Kommunen und o6ffentlichen Einrichtungen zur Erflllung ihrer Aufgaben gewahlt
werden.

Wesentliche Rechtsformen:

e Einzelunternehmen: Eine naturliche Person fuhrt das Unternehmen in eigener Ver-
antwortung und haftet uneingeschrankt mit inrem gesamten Vermaégen.

e Personengesellschaften: Hierzu zahlen beispielsweise die Gesellschaft burgerli-
chen Rechts (GbR), die Offene Handelsgesellschaft (OHG) und die Kommanditge-
sellschaft (KG). In Personengesellschaften haften die Gesellschafter persénlich
und unbeschrankt fur die Verbindlichkeiten des Unternehmens.

o Kapitalgesellschaften: Dies umfasst die Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH), die Aktiengesellschaft (AG) und die Unternehmergesellschaft (UG). Bei
Kapitalgesellschaften ist die Haftung der Gesellschafter auf das Gesellschaftsver-
madgen beschrankt.

Rechtsformen fur kommunale Aufgaben:

Kommunale Aufgaben werden haufig aullerhalb der Kernverwaltung in bestimmten
Rechtsformen wahrgenommen. Dazu zahlen vor allem:

e Eigenbetrieb: Ein kommunaler Eigenbetrieb ist eine unselbststandige, organisato-
rische Einheit einer Kommune, die wirtschaftliche Tatigkeiten zur Erfullung offentli-
cher Aufgaben ausfuhrt. Beispiele hierfur sind die Stadtreinigungsbetriebe oder die
Stadtwerke.

e Kommunale Anstalt: Eine kommunale Anstalt ist eine selbststandige Einrichtung
der Kommune, die 6ffentliche Aufgaben erflllt. Sie besitzt eine eigene Rechtsper-
sonlichkeit und kann eigenes Vermdgen verwalten. Ein Beispiel dafur ist die Klini-
kum GmbH, die von der Kommune betrieben wird.

Kommunale Eigenbetriebe und Anstalten:

In Niedersachsen gibt es zahlreiche kommunale Eigenbetriebe und Anstalten, die ver-
schiedenste Aufgaben wahrnehmen. Ein bekanntes Beispiel ist der Abfallwirtschaftsbe-
trieb, der in vielen Stadten und Gemeinden fur die Entsorgung von Abféllen zustandig ist.
Ebenso gibt es kommunale Anstalten wie Kliniken oder die Verkehrsbetriebe, die 6ffentli-
che Dienstleistungen im Gesundheits- und Verkehrssektor erbringen. Die wesentlichen
Merkmale ergeben sich aus den Eigenbetriebsverordnungen der jeweiligen Bundeslan-
der.

Interkommunale Zusammenarbeit:




Die interkommunale Zusammenarbeit bezeichnet die Kooperation und gemeinsame Erful-
lung von Aufgaben zwischen verschiedenen Kommunen. Dies kann in Form von Zweck-
verbanden, Gemeinschaftseinrichtungen oder Kooperationsvereinbarungen geschehen.
Durch die interkommunale Zusammenarbeit kbnnen Ressourcen gebundelt, Effizienz ge-
steigert und Synergieeffekte genutzt werden.

Beispiele:
Mindest-
Rechtsform kapital Organe Besteuerung
Einzelunternehmen Kein Einzelunternehmer Einkommensteuer
GbR (Gesellschaft burgerli-
chen Rechts) Kein Gesellschafter Einkommensteuer
OHG (Offene Handelsge-
sellschaft) Kein Gesellschafter Einkommensteuer
KG (Kommanditgesell- Komplementare, Komman-
schaft) Kein ditisten Einkommensteuer
GmbH (Gesellschaft mit 25.000 Geschaftsfuhrung, Gesell- Kérperschaftsteuer,
beschrankter Haftung) EUR schafterversammiung Gewerbesteuer
UG (Unternehmergesell- Geschaftsfuhrung, Gesell- Kérperschaftsteuer,
schaft) 1 EUR schafterversammlung Gewerbesteuer
50.000 Korperschaftsteuer,
AG (Aktiengesellschaft) EUR Vorstand, Aufsichtsrat Gewerbesteuer
SE (Europaische Gesell- Koérperschaftsteuer,
schaft) Variabel  Vorstand, Aufsichtsrat Gewerbesteuer

Gemeinden und Stadte kdnnen als Trager von Eigenbetrieben und Eigengesellschaf-
ten direkten Einfluss auf deren Geschaftstatigkeit und strategische Ausrichtung neh-
men. Hier sind einige Moglichkeiten, wie sie diesen Einfluss austben kénnen:

e Bestellung der Geschaftsfuhrung: Die Gemeinde oder Stadt hat das Recht, die Ge-
schaftsfuhrung eines Eigenbetriebs oder einer Eigengesellschaft zu bestellen. Sie
kann somit Personen mit den gewlnschten Fahigkeiten und Erfahrungen in leiten-
den Positionen einsetzen.




Festlegung von Zielen und Vorgaben: Die Gemeinde oder Stadt kann den Eigen-
betrieben und Eigengesellschaften strategische Ziele und Vorgaben vorgeben.
Dadurch kénnen sie sicherstellen, dass die Aktivitaten im Einklang mit den kom-
munalen Interessen und Bedurfnissen stehen.

Uberwachung und Kontrolle: Die Kommune hat die Aufgabe, die Geschaftstatigkeit
der Eigenbetriebe und Eigengesellschaften zu Uberwachen und zu kontrollieren.
Dies kann beispielsweise durch regelmaRige Berichterstattung, Priufungen und
Aufsichtsgremien geschehen.

Beteiligungsrechte: Als Trager haben Gemeinden und Stadte auch Beteiligungs-
rechte, beispielsweise in Form von Aufsichtsratsmandaten oder Stimmrechten bei
Gesellschafterversammlungen. Dadurch kénnen sie direkten Einfluss auf wichtige
Entscheidungen nehmen.

Beteiligungsmanagement:

Das Beteiligungsmanagement bezieht sich auf die strategische Steuerung und Verwal-
tung von Beteiligungen der Gemeinde oder Stadt an Eigenbetrieben und Eigengesell-
schaften. Es umfasst die Identifikation, Bewertung und Verwaltung von Beteiligungen, um
sicherzustellen, dass diese den kommunalen Zielen und Interessen entsprechen. Das Be-
teiligungsmanagement umfasst typischerweise die folgenden Schritte:

1.

Analyse und Bewertung der Beteiligungen: Eine umfassende Analyse der beste-
henden Beteiligungen wird durchgefuhrt, um deren finanzielle, strategische und
rechtliche Aspekte zu bewerten.

Festlegung von Zielen und Strategien: Basierend auf der Analyse werden klare
Ziele und Strategien fur die Beteiligungen festgelegt. Dies beinhaltet die Entschei-
dung, ob eine Beteiligung ausgebaut, reduziert oder beendet werden soll.

Umsetzung und Kontrolle: Die definierten Ziele und Strategien werden umgesetzt
und die Beteiligungen kontinuierlich tberwacht und kontrolliert. Es werden geeig-
nete Steuerungs- und Kontrollinstrumente eingesetzt, um die Performance der Be-
teiligungen zu Uberwachen.

Vorteile:

Spezialisierung: Eigenbetriebe und Eigengesellschaften kénnen sich auf spezifi-
sche Aufgabenbereiche konzentrieren und dadurch eine héhere Expertise und Ef-
fizienz erzielen.

Flexibilitat: Durch die Auslagerung von Aufgaben kénnen Gemeinden und Stadte
flexibler auf sich andernde Anforderungen und BedUrfnisse reagieren.

Erhohte Leistungsfahigkeit: Die Trennung von Verwaltung und operativer Tatigkeit
ermaoglicht eine effektivere und effizientere Umsetzung von Aufgaben.

Nachteile:

Verlust von Kontrolle: Bei der Auslagerung von Aufgaben besteht die Gefahr, dass
die Kontrolle und Einflussnahme der Kommune abnimmt.



« Haftungsfragen: Bei rechtlichen und finanziellen Problemen kénnen Konflikte Uber
Haftungsfragen zwischen der Kommune und den Eigenbetrieben oder Eigengesell-
schaften entstehen.

« Steuerungsaufwand: Die Steuerung und Uberwachung von Eigenbetrieben und Ei-
gengesellschaften erfordert Ressourcen und Managementkapazitaten.

Public-Private-Partnership (PPP):

PPP bezeichnet die Zusammenarbeit zwischen der 6ffentlichen Hand (Gemeinden, Stad-
ten oder staatlichen Institutionen) und privaten Unternehmen bei der Umsetzung von Pro-
jekten und der Erbringung von Dienstleistungen. Dabei werden die Starken und Ressour-
cen beider Seiten genutzt, um gemeinsame Ziele zu erreichen. PPP kann in verschiede-
nen Formen auftreten, wie z.B. bei der Errichtung und dem Betrieb von Infrastrukturpro-
jekten oder der Bereitstellung von 6ffentlichen Dienstleistungen. PPP kann sowohl Vorteile
in Bezug auf Ressourcen, Effizienz und Expertise bieten, birgt aber auch Risiken hinsicht-
lich der Kontrolle, der Transparenz und der langfristigen Kosten.

Es ist wichtig, dass Gemeinden und Stadte bei der Entscheidung Uber die Aufgabenwahr-
nehmung auBerhalb der Kernverwaltung und bei der Nutzung von PPP-Modellen eine um-
fassende Analyse der Vor- und Nachteile durchfuhren und die spezifischen Gegebenhei-
ten und Ziele der jeweiligen Kommune berucksichtigen.

Ausblick:

In Zukunft wird die Entwicklung und Anpassung von Rechts- und Organisationsformen an
die sich verandernden gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologischen Rahmen-
bedingungen eine wichtige Rolle spielen. Insbesondere die Digitalisierung und die ver-
starkte Zusammenarbeit zwischen offentlichen und privaten Akteuren werden neue Mo-
delle und Formen der Organisation und Zusammenarbeit erfordern. Dabei wird weiterhin
die Erfullung o6ffentlicher Aufgaben effizient, transparent und im Einklang mit rechtlichen
Vorgaben im Fokus stehen.

2.7 Personal

Personalwirtschaft

Die Personalwirtschaft umfasst alle mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwaltungs-
aufgaben in einem Unternehmen oder einer Organisation. Im &ffentlichen Dienst unter-
scheidet sich die Personalwirtschaft jedoch in einigen Aspekten von der privaten Wirt-
schaft, insbesondere aufgrund der spezifischen Situation von Beamten und Angestellten.

Die Personalwirtschaft hat in einer Kommunalverwaltung die Aufgabe, die Mitarbeiter ef-
fektiv einzusetzen und zu verwalten, um die Ziele und Aufgaben der Verwaltung zu errei-
chen. Die Mitarbeiter sind dabei als Produktionsfaktor zu betrachten, der maligeblich zur
Erbringung von Dienstleistungen und zum Erfolg der Verwaltung beitragt.

Neben dem allgemeinen Begriff der Personalwirtschaft gibt es weitere spezifische Be-
griffe, die verschiedene Perspektiven und Schwerpunkte in der Mitarbeitergestaltung und
-verwaltung verdeutlichen. Dazu gehoren:



1. Personalmanagement: Das Personalmanagement legt den Schwerpunkt auf die
FUhrung, Leitung und Steuerung der Mitarbeiter. Hierbei geht es um die Planung,
Organisation, Kontrolle und Weiterentwicklung der Mitarbeiter im Hinblick auf die
Unternehmensziele. Das Personalmanagement umfasst unter anderem die Perso-
nalplanung, -auswahl, -entwicklung, -beurteilung und -entlohnung.

2. Personalmarketing: Das Personalmarketing konzentriert sich vor allem auf die Per-
sonalbeschaffung. Es umfasst Mallnahmen zur Gewinnung geeigneter Mitarbeiter,
wie beispielsweise die Erstellung von Stellenanzeigen, die Durchfihrung von Be-
werbungsverfahren und die Gestaltung eines attraktiven Arbeitgeberimages. Ziel
ist es, qualifizierte Bewerber anzuziehen und langfristig an das Unternehmen oder
die Verwaltung zu binden.

3. Human Resource Management (HRM): Der Begriff Human Resource Management
wird haufig synonym zur Personalwirtschaft verwendet. Es betont die Bedeutung
des Personals als strategischer Faktor im Unternehmen. Das HRM bezieht sich auf
eine ganzheitliche Betrachtung der Mitarbeiter, bei der ihre Kompetenzen und Po-
tenziale optimal genutzt werden sollen. Es umfasst alle Aspekte der Mitarbeiterfuh-
rung und -entwicklung, um eine langfristige Leistungssteigerung und Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens oder der Verwaltung zu erreichen.

Im offentlichen Dienst spielen Beamte und Angestellte eine entscheidende Rolle als Pro-
duktionsfaktor in der Kommunalverwaltung. Beamte sind durch ein besonderes Dienst-
und Treueverhaltnis an den Staat gebunden und unterliegen spezifischen Regelungen und
Vorschriften. Angestellte hingegen haben in der Regel einen Arbeitsvertrag und unterlie-
gen den Bestimmungen des Arbeitsrechts. Ein wesentlicher Unterschied zwischen Beschéf-
tigten im offentlichen Dienst und der Privatwirtschaft liegt in der rechtlichen Grundlage ihrer Be-
schaftigung. Beamte im o6ffentlichen Dienst haben einen besonderen Status, der durch das Be-
amtenrecht geregelt ist. Sie sind in der Regel auf Lebenszeit angestellt und unterliegen speziellen
dienstrechtlichen Regelungen, wie beispielsweise dem Prinzip der Treuepflicht gegentber dem
Staat und der Unkundbarkeit. Angestellte im 6ffentlichen Dienst hingegen haben Arbeitsvertrage
und unterliegen dem Arbeitsrecht.

Ein weiterer wichtiger Unterschied betrifft die Vergutung. Die Bezahlung im 6éffentlichen
Dienst erfolgt haufig nach Tarifvertragen, die fur den gesamten o6ffentlichen Dienst oder
spezifische Bereiche gelten. Dabei werden Gehaltsstrukturen und -ernéhungen festge-
legt. In der Privatwirtschaft hingegen kann die Bezahlung starker durch individuelle Ver-
einbarungen oder Leistungsanreize gestaltet sein.

Auch in Bezug auf Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen gibt es Unterschiede. Im 6ffent-
lichen Dienst gelten oft festgelegte Arbeitszeiten und Arbeitszeitmodelle, die an die Erfor-
dernisse der offentlichen Verwaltung angepasst sind. In der Privatwirtschaft sind Arbeits-
zeiten und -bedingungen haufig flexibler und kénnen individuell vereinbart werden.



Des Weiteren spielen Mitbestimmung und Tarifbindung eine Rolle. Im 6&ffentlichen Dienst
sind Arbeithehmervertretungen, wie Personalrate oder Gewerkschaften, haufig starker in
Entscheidungsprozesse eingebunden und haben Einfluss auf die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen. In der Privatwirtschaft hingegen kénnen Mitbestimmung und Tarifbindung
je nach Branche und Unternehmen variieren.

Besonderheiten des

"Produktionsfaktors" Personal  Beispiel

Mitarbeiter setzen eigene Ziele und handeln entspre-
Aktivitat chend

Mitarbeiterverhalten wird von verschiedenen Faktoren
beeinflusst, z. B. Arbeitsbedingungen, Fuhrung, Moti-
Beeinflussbarkeit vation

Unterschiede in Leistungsfahigkeit, Alter, Geschlecht,
Individualitat Ausbildung, Nationalitat

Mitarbeiter kdbnnen unterschiedliche Ziele und Bedurf-
nisse haben, die im Zielkonflikt mit den Zielen des Be-
Motivation triebs stehen kénnen

Verhalten der Mitarbeiter ist nicht immer vorhersehbar
Wahrscheinlichkeit oder leicht kalkulierbar

Mitarbeiter werden von formellen und informellen
Gruppen beeinflusst, z. B. Abteilungen, Projektteams,
Zugehorigkeit Kollegen

Beispiel: Bei einem Produktionsunternehmen arbeiten sowohl erfahrene Mitarbeiter als
auch Neueinsteiger. Die erfahreneren Mitarbeiter haben aufgrund ihrer langjahrigen Ta-
tigkeit eine hohere Leistungsfahigkeit und sind mit den betrieblichen Ablaufen vertraut.
Die Neueinsteiger hingegen bendtigen eine gewisse Einarbeitungszeit, um ihre Leistungs-
fahigkeit zu steigern. Die unterschiedlichen Erfahrungen, Kenntnisse und Fahigkeiten der
Mitarbeiter pragen ihre individuelle Arbeitsweise und haben Auswirkungen auf ihre Pro-
duktivitat. Die Personalabteilung muss diese Individualitat bertcksichtigen und geeignete
Malinahmen zur Motivation und Entwicklung der Mitarbeiter ergreifen, um das Beste aus
dem Produktionsfaktor Personal herauszuholen.

Ziele der Personalwirtschaft:

Die Personalwirtschaft verfolgt eine Vielzahl von Zielen und Aufgaben, die sowohl wirt-
schaftliche als auch soziale Aspekte umfassen. Diese Ziele dienen dazu, den Einsatz des
elementaren Faktors "menschliche Arbeit" optimal zu gestalten und in bestmdéglicher Kom-
bination mit den Ubrigen Einsatzfaktoren zu nutzen.



Wirtschaftliche Ziele stehen im Fokus der Personalwirtschaft, um das ékonomische Prinzip
zu verwirklichen. Hierbei geht es darum, die Kosten aller Einsatzfaktoren zu minimieren
und den Gewinn zu maximieren. Ein Ziel besteht daher darin, den optimalen Einsatz der
menschlichen Arbeitskraft sicherzustellen, indem beispielsweise die Arbeitsleistung ge-
steigert wird. Dies kann durch Mallnahmen wie Fortbildungen und Motivation der Mitar-
beiter erreicht werden. Zudem strebt die Personalwirtschaft die Nutzung der Kreativitat
und Erfahrung der Mitarbeiter an, um eine effektive und effiziente Aufgabenerledigung zu
ermoglichen.

Neben den wirtschaftlichen Zielen spielt auch die Verfolgung sozialer Ziele eine wichtige
Rolle in der Personalwirtschaft. Hierbei steht die bestmogliche Gestaltung der Arbeitsum-
stande fur die Mitarbeiter im Vordergrund. Dies umfasst verschiedene Bereiche, darunter
die Arbeitsplatzgestaltung und der Arbeitsschutz, die Arbeitszeitgestaltung, die Entloh-
nung, die Arbeitsbedingungen, die Personalfihrung, die Personalentwicklung und die Mit-
bestimmung.

Eine zielgerichtete Arbeitsplatzgestaltung und der Arbeitsschutz zielen darauf ab, den Mit-
arbeitern ein gesundes und sicheres Arbeitsumfeld zu bieten. Dazu gehéren ergonomi-
sche Arbeitsplatze, die Vermeidung von gesundheitsschadlichen Bedingungen sowie der
Schutz vor Unfallen und berufsbedingten Erkrankungen.

Die Arbeitszeitgestaltung hat zum Ziel, die Arbeitszeiten flexibel und den individuellen Be-
durfnissen der Mitarbeiter angepasst zu gestalten. Dabei werden Aspekte wie die Verein-
barkeit von Beruf und Familie, die Work-Life-Balance und die Einhaltung gesetzlicher Best-
immungen bertcksichtigt.

Die Entlohnung spielt eine zentrale Rolle, um den Mitarbeitern eine angemessene Vergu-
tung fur ihre Arbeit zu gewahrleisten. Dies umfasst eine faire und transparente Bezahlung,
die sich an Leistung, Qualifikationen und dem jeweiligen Arbeitsmarkt orientiert.

Die Arbeitsbedingungen sollen die Bedurfnisse der Mitarbeiter bericksichtigen und ein
positives Arbeitsklima schaffen. Dazu gehdren beispielsweise gute Arbeitsmittel, ange-
messene Pausenregelungen und Mdéglichkeiten zur Erholung.

Eine effektive Personalfuhrung zielt darauf ab, die Mitarbeiter zu motivieren, zu férdern
und zu unterstttzen. Dies beinhaltet eine klare Kommunikation, konstruktives Feedback,
die Foérderung von Teamarbeit und die Schaffung von Entwicklungsmaglichkeiten.

Die Personalentwicklung stellt sicher, dass die Mitarbeiter ihre Fahigkeiten kontinuierlich
weiterentwickeln kénnen. Dies kann durch Fortbildungen, Schulungen und Karrierepla-
nung ermoglicht werden.

Die Mitbestimmung der Mitarbeiter in personalrelevanten Angelegenheiten ist ein weiteres
soziales Ziel der Personalwirtschaft. Dies umfasst die Beteiligung der Mitarbeitervertre-
tungen, wie Betriebsrate oder Gewerkschaften, an Entscheidungsprozessen und die
Schaffung von Partizipationsmaglichkeiten.

Zielkonflikte



es kann zu Zielkonflikten zwischen den wirtschaftlichen und sozialen Zielen der Personal-
wirtschaft kommen. Ein Zielkonflikt entsteht, wenn die Verfolgung eines Ziels die Errei-
chung eines anderen Ziels erschwert oder beeintrachtigt. Folgende bespielhafte Aspekte
wie Arbeitszeiten, Beforderungspraxis, Vertretung und Aufgabenverteilung kdnnen Kon-
flikte verdeutlichen:

Arbeitszeiten: Wirtschaftliche Ziele kdbnnen die Notwendigkeit einer flexiblen Ar-
beitszeitgestaltung und gegebenenfalls Uberstunden zur Steigerung der Produkti-
vitat und zur Erflllung von Auftragen betonen. Soziale Ziele hingegen betonen die
Bedeutung einer ausgewogenen Work-Life-Balance und die Einhaltung von Ar-
beitszeitregelungen zum Schutz der Mitarbeiter. Ein Zielkonflikt kann entstehen,
wenn die Arbeitszeitwinsche der Mitarbeiter nicht mit den betrieblichen Erforder-
nissen in Einklang gebracht werden kénnen.

Beférderungspraxis: Wirtschaftliche Ziele kénnen die Férderung von Leistungstra-
gern und die Besetzung von Fuhrungspositionen nach Leistung und Qualifikation
betonen. Soziale Ziele hingegen kénnen die Berucksichtigung von sozialen Aspek-
ten wie Chancengleichheit, Gleichstellung oder Mitarbeiterzufriedenheit bei Befor-
derungen fordern. Ein Zielkonflikt kann entstehen, wenn Mitarbeiter mit hoher Leis-
tung, aber maglicherweise geringer Sozialvertraglichkeit beférdert werden sollen.

Vertretung: Soziale Ziele kdnnen die Mitbestimmung und Einbindung der Mitarbei-
tervertretung, beispielsweise durch Betriebsrate, betonen, um die Interessen der
Mitarbeiter zu schutzen. Wirtschaftliche Ziele kénnen hingegen die Notwendigkeit
einer effizienten Entscheidungsfindung und schnellen Reaktionsfahigkeit betonen,
insbesondere in Situationen, in denen Entscheidungen zeitkritisch sind. Ein Ziel-
konflikt kann entstehen, wenn betriebliche Entscheidungen schnell getroffen wer-
den mussen, aber die Beteiligung der Mitarbeitervertretung Zeit in Anspruch
nimmt.

Aufgabenverteilung: Soziale Ziele kdnnen eine faire Verteilung der Arbeitslast, ge-
rechte Aufgabenzuweisungen und die Bertcksichtigung der individuellen Fahigkei-
ten und Interessen der Mitarbeiter betonen. Wirtschaftliche Ziele hingegen kénnen
die Effizienz und die Optimierung von Prozessen durch eine effektive Aufgabenver-
teilung betonen, um die Produktivitat zu steigern. Ein Zielkonflikt kann entstehen,
wenn die Aufgabenverteilung nicht als gerecht empfunden wird, aber dennoch ef-
fizient gestaltet werden muss.

Insgesamt kann ein Zielkonflikt zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielen in der Per-
sonalwirtschaft zu Spannungen zwischen der Betriebsleitung und dem Betriebsrat fuhren.
Eine ausgewogene und transparente Kommunikation sowie die Suche nach Kompromis-
sen und Lésungen, die sowohl wirtschaftliche als auch soziale Aspekte berucksichtigen,
kdénnen dazu beitragen, Zielkonflikte zu minimieren und das Zusammenwirken von wirt-
schaftlichen und sozialen Zielen in der Personalwirtschaft zu verbessern.



Die Personalplanung ist ein zentraler Bestandteil der Personalwirtschaft und befasst sich
mit der systematischen Vorausschau und Steuerung des Personalbedarfs in einer Orga-
nisation. Sie beantwortet Fragen zur Anzahl der bendétigten Mitarbeiter, dem Zeitpunkt
ihres Einsatzes, den erforderlichen Qualifikationen und den zu besetzenden Arbeitsplat-
zen.

Personalplanung

Die Personalbedarfsplanung umfasst sowohl die quantitative als auch die qualitative Per-
sonalplanung. Bei der quantitativen Personalplanung geht es darum, den Personalbedarf
in Bezug auf die Anzahl der benétigten Mitarbeiter festzulegen. Hierbei werden verschie-
dene Faktoren bertcksichtigt, wie beispielsweise die Unternenmensziele, die geplanten
Aktivitaten, die Arbeitsbelastung, die Fluktuation und die Wachstumsprognosen. Ziel ist
es, sicherzustellen, dass die richtige Anzahl von Mitarbeitern zum richtigen Zeitpunkt zur
Verflgung steht, um die organisatorischen Aufgaben zu erfullen.

Die qualitative Personalplanung konzentriert sich auf die Auswahl der richtigen Mitarbeiter
mit den entsprechenden Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen. Hierbei werden
die Anforderungen der verschiedenen Arbeitsplatze und Positionen in der Organisation
analysiert und die erforderlichen Qualifikationsprofile erstellt. Die qualitative Personalpla-
nung beruicksichtigt auch die Entwicklungsmadglichkeiten der Mitarbeiter, um langfristig
einen kompetenten und leistungsfahigen Mitarbeiterstamm aufzubauen.

Um eine effektive Personalplanung durchzufuhren, werden verschiedene Instrumente und
Methoden eingesetzt. Zu den wichtigsten Instrumenten gehoren:

e Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile: Sie helfen dabei, die Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Anforderungen fur jede Stelle innerhalb der Organisation
klar zu definieren. Stellenbeschreibungen dienen als Grundlage fur die Personal-
bedarfsplanung und die Auswahl von Mitarbeitern mit den erforderlichen Fahigkei-
ten.

e Arbeitsplatz- und Organisationsanalyse: Durch die Analyse der Arbeitsplatze und
der organisatorischen Strukturen kénnen die Anforderungen an die Mitarbeiter und
ihre Kompetenzen ermittelt werden. Dies ermdéglicht eine zielgerichtete Personal-
planung und die Identifizierung von Entwicklungspotenzialen.

e Personalentwicklungsplanung: Die Personalentwicklungsplanung identifiziert den
Entwicklungsbedarf der Mitarbeiter und ermdglicht die gezielte Férderung ihrer Fa-
higkeiten und Kompetenzen. Dies tragt zur langfristigen Sicherung des Personal-
bedarfs und zur internen Nachfolgeplanung bei.

e Nachfolgeplanung: Die Nachfolgeplanung zielt darauf ab, geeignete Mitarbeiter fur
SchlUsselpositionen innerhalb der Organisation zu identifizieren und vorzubereiten.
Dies stellt sicher, dass wichtige Positionen auch bei Abwesenheit oder Ausschei-
den von Mitarbeitern effektiv besetzt werden kdnnen.



e Personalbeschaffung: Die Personalbeschaffung beinhaltet die Suche, Auswahl und
Einstellung neuer Mitarbeiter. Hierbei werden verschiedene Instrumente einge-
setzt, wie beispielsweise Stellenanzeigen, Bewerbungsverfahren, Vorstellungsge-
sprache und Assessment-Center.

Quantitative Personalbemessung

Die Formel zur Berechnung des Personalbedarfs erméglicht es, den erforderlichen Per-
sonalbedarf einer Organisation zu ermitteln. Die Formel basiert auf verschiedenen Vari-
ablen, die den Umfang und die Art der zu erledigenden Aufgaben sowie die verfugbare
Arbeitszeit bertcksichtigen.

Die Formel lautet:
Personalbedarf (PB) = mBZ x F (x Z)

mBZ steht fur die mittlere Bearbeitungszeit eines Falles in Minuten. Es handelt sich um
den durchschnittlichen Zeitaufwand, der bendétigt wird, um eine Aufgabe oder einen Fall
zu bearbeiten. Dieser Wert kann beispielsweise durch Zeitstudien oder Erfahrungswerte
ermittelt werden.

F steht fur die Fallzahl, also die Anzahl der Falle, die im betrachteten Zeitraum bearbeitet
werden mussen. Die Fallzahl kann beispielsweise durch statistische Daten oder Progno-
sen ermittelt werden.

Z ist der Zuschlagsfaktor fur Sondertatigkeiten. Er bertcksichtigt zusatzliche Zeit, die fur
bestimmte Tatigkeiten erforderlich ist, wie z.B. Schulungen, Meetings oder administrative
Aufgaben. Der Zuschlagsfaktor kann entweder als Prozentsatz oder als Pauschale ange-
geben werden.

NL steht fur die Normalleistung einer Normalarbeitskraft in Jahresarbeitsminuten. Es han-
delt sich um die durchschnittliche Arbeitszeit, die eine Vollzeitkraft pro Jahr zur Verfugung
hat. Diese Zahl kann je nach Land, Branche oder Vereinbarungen variieren.

Die Formel berechnet den Personalbedarf, indem sie die mittlere Bearbeitungszeit pro Fall
mit der Fallzahl multipliziert und gegebenenfalls den Zuschlagsfaktor fur Sondertatigkeiten
berucksichtigt. Das Ergebnis wird dann durch die Normalleistung einer Normalarbeitskraft
geteilt, um den Personalbedarf fur das gesamte Jahr zu ermitteln.

Die Formel zur Berechnung des Personalbedarfs ist ein Instrument, das Organisationen
dabei unterstttzt, den erforderlichen Personalbestand zu planen und sicherzustellen,
dass ausreichend Ressourcen vorhanden sind, um die Aufgaben zu erfullen. Sie berick-
sichtigt die unterschiedlichen Variablen, die den Umfang der Arbeit beeinflussen, und er-
moglicht es den Verantwortlichen, den Personalbedarf effektiv zu planen und zu steuern.

Ermittlung der durchschnittlichen Jahresarbeitszeit

1. Jahrestage 365,00 abzlglich

2. Samstage 52,00

3. Sonntage 52,00




4. Zwischensumme 261,00

5. Feiertage (Karfreitag, Oster-, Pfingstmontag, Himmelfahrt) 4,00

6. rollierende Feiertage, freie Tage (Neujahr, 1. Mai, 3. Oktober, Reformationstag, Heiligabend, 1. u. 2.
Weihnachtstag, Silvester) = 8 Tage x 5 : 7 (da rollierend) 5,71

7. Erkrankungen, Kur-, Heilverfahren, Sanatoriumsaufenthalte 14,72

8. Urlaub, Dienstbefreiung, Sonder-, Bildungsurlaub, Mutterschutz, Wehribungen 31,75

Zwischensumme 204,82

9. 10 v. H. Abschlag fur Rustarbeit und sonstigen Arbeitsausfall 20,48

10. Nettoarbeitstage 184,34

Besoldungsbereich:

184,34 Nettoarbeitstage - 1 Tag (§ 6 Nds. ArbZVO) x 8 Stunden tagliche Arbeitszeit = 1 466,72 Stunden
Arbeitnehmerbereich:

184,34 Nettoarbeitstage x 7,96 Stunden tagliche Arbeitszeit = 1 467,34 Stunden

Durchschnittliche Jahresarbeitszeit bei einem Verhaltnis 70 zu 30 = 1 466,90 Stunden

* 60 Minuten = 88.014 Jahresarbeitsminuten

(In Anlehnung an die von der Kommunalen Stelle fur Verwaltungsvereinfachung — KGSt —
ermittelten Werte, KGSt-Bericht 15/2015 sowie an das dortige Berechnungsschema)

Beispiel:

Bei einem Landkreis soll der Personalbedarf fur die Fluchtlingshilfe ermittelt werden. Fol-
gende Tatigkeiten fallen dabei an:

Tatigkeiten Falle/Anzahl (pro Monat)  Durchschnittliche Bearbeitungs-
zeit

Registrierung 150 40 Min.
|dentifikationsfeststellung 140 55 Min.

Vermittlung von Wohnraum 75 30 Min.

Allgemeine Beratung 800 10 Min.

Finanzhilfen 150 10 Min.

FUr die Aufgaben Registrierung und Identifikationsfeststellung sind haufig Sonderberichte
fur die Polizei zu fertigen, fur die jeweils ein Aufschlag von 10% auf die Bearbeitungszeit
erhoben wird.



Fur weitere Sonderaufgaben, wie Besprechungen, werden pauschal 4.980 Min. pro Mo-
nat dazu gerechnet. Die Jahresarbeitsminuten einer Normalarbeitskraft werden mit
95.400 Minuten angenommen.

Wie hoch ist der Personalbedarf?

Berechnung Minuten
Registrierung 150 40 12 72000
Identifikationsfeststellung 140 55 12 92400
Vermittlung von Wohnraum 75 30 12 27000
Allgemeine Beratung 800 10 12 96000
Finanzhilfen 150 10 12 18000
Sonderberichte 10% zu 1 und 2 16440
Sondertatigkeiten 12*4980 59760
Summe 381600

PB = 381.600/95.400 = 4,0 Stellen

Qualitative Personalbemessung

Die qualitative Personalbemessung ist ein wichtiger Aspekt der Personalplanung und be-
fasst sich mit der Auswahl und Zuweisung der richtigen Mitarbeiter fur spezifische Arbeits-
platze oder Positionen innerhalb einer Organisation. Sie beantwortet die Frage, welche
Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen erforderlich sind, um die Aufgaben eines be-
stimmten Arbeitsplatzes erfolgreich zu erfullen.

Ein entscheidender Ausgangspunkt fur die qualitative Personalbemessung ist die Arbeits-
platzbeschreibung. Die Arbeitsplatzbeschreibung dient als grundlegendes Instrument zur
Beschreibung der Struktur und der Inhalte eines bestimmten Arbeitsplatzes. Sie umfasst
typischerweise folgende Informationen:

1. Bezeichnung: Die Bezeichnung gibt Auskunft iber den Namen oder die Bezeich-
nung des Arbeitsplatzes innerhalb der Organisation. Sie kann beispielsweise den
Titel der Position oder die Abteilung, der der Arbeitsplatz zugeordnet ist, enthalten.

2. Einordnung: Die Einordnung gibt Informationen dartber, wo der Arbeitsplatz inner-
halb der organisatorischen Struktur angesiedelt ist. Dies kann beispielsweise die
Hierarchieebene, die Abteilung oder der Bereich sein, dem der Arbeitsplatz zuge-
ordnet ist.

3. Aufgaben: Die Aufgabenbeschreibung erlautert die spezifischen Tatigkeiten und
Verantwortlichkeiten, die mit dem Arbeitsplatz verbunden sind. Sie beschreibt, wel-
che Aufgaben und Aktivitaten von dem Mitarbeiter erwartet werden und welchen
Beitrag er zur Erreichung der organisatorischen Ziele leisten soll.



Ziele: Die Zielsetzung gibt Auskunft Uber die Ubergeordneten Ziele und Erwartun-
gen, die mit dem Arbeitsplatz verbunden sind. Sie beschreibt, welche Ergebnisse
oder Leistungen erreicht werden sollen und wie diese zur Erflllung der Unterneh-
mensziele beitragen.

Befugnisse: Die Befugnisse geben an, Uber welche Entscheidungskompetenzen
und Handlungsspielrdume der Mitarbeiter an diesem Arbeitsplatz verfugt. Sie be-
schreiben den Umfang der Befugnisse und Verantwortungsbereiche, die mit der
Position verbunden sind.

Verantwortung: Die Verantwortung beschreibt die Verantwortlichkeiten des Mitar-
beiters in Bezug auf die Erfullung seiner Aufgaben und die Erreichung der gesteck-
ten Ziele. Sie umfasst beispielsweise die Verantwortung fur Ressourcen, Budgets,
Kundenbeziehungen oder die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen.

Anforderungen: Die Anforderungen beschreiben die erforderlichen Qualifikatio-
nen, Fahigkeiten und Kenntnisse, die ein Mitarbeiter fur den Arbeitsplatz mitbrin-
gen sollte. Dies kann beispielsweise eine bestimmte Ausbildung, Berufserfahrung,
technische Fahigkeiten, Sprachkenntnisse oder Soft Skills umfassen.

Die qualitative Personalbemessung basiert auf der sorgfaltigen Analyse und Abstimmung
der Anforderungen eines Arbeitsplatzes mit den Fahigkeiten und Kompetenzen der po-
tenziellen Mitarbeiter. Sie ermdglicht es, die richtigen Mitarbeiter auszuwahlen, die tber
die erforderlichen Qualifikationen und Eigenschaften verfigen, um den Arbeitsplatz er-
folgreich auszufullen.

Beispiel:

Bezeichnung: Gruppenleitung

Einordnung: Die Gruppenleitung ist auf einer mittleren Hierarchieebene in der Kindertagesstatte tatig und
berichtet an die Leitungskraft oder die Einrichtungsleitung.

Aufgaben:

Pédagogische Betreuung, Bildung und Forderung einer Kindergruppe

Planung und Durchfihrung von altersgerechten Aktivitdten und pddagogischen Angeboten
Sicherstellung einer liebevollen, vertrauensvollen und positiven Atmosphére in der Gruppe

Individuelle Férderung der Kinder unter Berticksichtigung ihrer Bedurfnisse und Potenziale

Zusammenarbeit mit den Eltern und Erziehungsberechtigten zur Unterstutzung der kindlichen Ent-
wicklung

Dokumentation und Reflexion der padagogischen Arbeit und Beobachtungen

Mitwirkung an Elternabenden, Teammeetings und pddagogischen Konferenzen

Bereitstellung einer sicheren, geborgenen und anregenden Umgebung fur die Kinder

Forderung der ganzheitlichen Entwicklung der Kinder (motorisch, kognitiv, sprachlich, sozial, emo-
tional)



Unterstdtzung bei der Entwicklung von Selbststéndigkeit, Eigenverantwortung und sozialen Kom-
petenzen

Foérderung von Kreativitat, Neugier und Entdeckungsfreude der Kinder
Aufbau einer vertrauensvollen Zusammenarbeit mit den Eltern und Erziehungsberechtigten

Einhaltung der Qualitdtsstandards und der pddagogischen Konzepte der Kindertagesstétte

Befugnisse:

Planung und Umsetzung von pddagogischen Aktivitédten und Angeboten in der Gruppe
Gestaltung des Tagesablaufs und der Ressourcen innerhalb der Gruppe

Einbeziehung von individuellen Bedlirfnissen und Interessen der Kinder in die Gestaltung der Akti-
vitdten

Zusammenarbeit mit anderen Fachkréften, wie z.B. pddagogischen Fachkréften, Therapeuten und
externen Partnern

Verantwortung:

Verantwortung fir das Wohl und die Sicherheit der Kinder in der Gruppe
Verantwortung fur die Umsetzung der pddagogischen Konzepte und Standards
Verantwortung fir die Dokumentation und Reflexion der pddagogischen Arbeit

Verantwortung fir die Kommunikation und Zusammenarbeit mit den Eltern und Erziehungsberech-
tigten

Verantwortung fur die Zusammenarbeit im Team und die Mitgestaltung des Kindertagesstattenle-
bens

Anforderungen:

Abgeschlossene Ausbildung als Erzieher/in oder vergleichbare Qualifikation im pddagogischen Be-
reich

Erfahrung in der Arbeit mit Kindern in einer Gruppenleitung oder vergleichbarer Position
Fachkenntnisse in der frihkindlichen Bildung und Entwicklung
Einfuhlungsvermdgen, Geduld und Empathie im Umgang mit Kindern und deren Beddrfnissen

Teamféhigkeit und gute Kommunikationsfahigkeiten im Austausch mit Eltern und dem péddagogi-
schen Team

Kreativitat und Freude an der Gestaltung pddagogischer Angebote

Kenntnisse in der Beobachtung und Dokumentation von kindlicher Entwicklung

Personalentwicklung

Personalentwicklung umfasst alle MalRnahmen und Aktivitaten, die darauf abzielen, die
berufliche Handlungskompetenz von Mitarbeitern zu erhalten und zu verbessern. Dabei
spielen verschiedene Kompetenzbereiche eine entscheidende Rolle.



Soziale Kompetenz
Kommunikationsfahigkeit
Kritikfahigkeit
Empathie

Fachliche Methodische Kompetenz
Kompetenz ,Wege zum Ziel“

Haushaltsrecht Selbstorganisation

Informationsverarbeitung
Entscheidungskompetenz

Asylrecht
Kostenrechnung

Berufliche
Handlungs-
kompetenz

Fachliche Kompetenz bezieht sich auf das Wissen und die Fahigkeiten, die zur Erflllung
der spezifischen Aufgaben und Anforderungen des Arbeitsplatzes erforderlich sind. Im
Kontext der Personalentwicklung kdénnen beispielsweise Fachkenntnisse im Haushalts-
recht, Asylrecht oder Kostenrechnung weiterentwickelt werden.

Soziale Kompetenz beinhaltet Fahigkeiten im Umgang mit anderen Menschen. Dazu ge-
horen Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit und Empathie. Diese Kompetenzen er-
moglichen es Mitarbeitern, effektiv mit Kollegen, Vorgesetzten, Kunden und anderen Sta-
keholdern zu interagieren und in Teamarbeit erfolgreich zu sein.

Methodische Kompetenz bezieht sich auf die Fahigkeit, effiziente Wege zum Ziel zu finden,
Selbstorganisation zu betreiben und Informationen zu verarbeiten. Dies umfasst Fahigkei-
ten wie die Planung und Organisation von Arbeitsablaufen, die eigenstandige Bearbeitung
von Aufgaben und die effektive Nutzung von Informationsquellen.

Entscheidungskompetenz beinhaltet die Fahigkeit, fundierte Entscheidungen zu treffen.
Dies beinhaltet das Analysieren von Informationen, das Abwagen von Optionen und das
Treffen von klaren und verantwortungsvollen Entscheidungen.

Uberblick tber Instrumente der Personalentwicklung:

Personalentwicklung im engeren Sinne:

1. Berufliche Bildung:



e Ausbildung: Eine strukturierte Ausbildung, in der Mitarbeiter theoretische
Kenntnisse und praktische Fahigkeiten erwerben, um einen bestimmten Be-
ruf auszuuben.

o Fortbildung: Weiterbildungsmalinahmen, die darauf abzielen, bereits beste-
hende Fahigkeiten und Kenntnisse zu vertiefen und zu erweitern.

e Umschulung: Eine MalRnahme zur beruflichen Neuorientierung, bei der Mit-
arbeiter aufgrund von veranderten Anforderungen oder persénlichen Um-
standen eine neue berufliche Qualifikation erwerben.

2. Methoden der Bildung am Arbeitsplatz:

« Ubertragung begrenzter Verantwortung: Die Ubertragung von Aufgaben an
Mitarbeiter, die als Nachfolger, Stellvertreter oder Assistenten fungieren,
um Erfahrungen zu sammeln und ihre Fahigkeiten weiterzuentwickeln.

« Ubertragung von Sonderaufgaben: Mitarbeiter erhalten die Mdglichkeit,
Querschnittsaufgaben zu Ubernehmen, an Auslandseinsatzen teilzuneh-
men oder Projekte zu leiten, um ihre Kompetenzen zu erweitern und neue
Erfahrungen zu sammeln.

o Geplanter Arbeitsplatzwechsel: Mitarbeiter haben die Moglichkeit, durch
Jobrotation oder Traineeprogramme verschiedene Stationen und Aufga-
benbereiche innerhalb der Organisation kennenzulernen, um ihre fachli-
chen und sozialen Qualifikationen zu erweitern.

Personalentwicklung im weiteren Sinne:

1. Fordergesprach:

e Erkundung der Mitarbeitererwartung: Ein Gesprach zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetztem, um die individuellen Erwartungen und Entwicklungs-
wulnsche des Mitarbeiters zu erkunden.

o Aufzeigen von Férdermdglichkeiten: Gemeinsame Identifizierung von Ent-
wicklungsmaglichkeiten und -maRnahmen, die den Zielen des Mitarbeiters
und der Organisation entsprechen.

e Vereinbarung von FoérdermalRnahmen: Festlegung konkreter Schritte und
Aktivitaten, um die berufliche Entwicklung des Mitarbeiters zu férdern.

2. Coaching:

e Amerikanische Variante: Der Vorgesetzte fungiert als Trainer und Berater,
der dem Mitarbeiter bei der beruflichen Weiterentwicklung unterstutzt. Da-
bei werden Verantwortung delegiert und ehrliches Feedback gegeben.

o Deutsche Variante: Externe Berater unterstutzen Fuhrungskrafte bei ihrer
beruflichen Entwicklung und bieten ihnen Anleitung und Beratung.

3. Mentoring:



e Anleitung und Beratung neuer Mitarbeiter durch erfahrene Mitarbeiter oder
FUhrungskrafte. Das Mentoring ermoglicht einen Wissenstransfer und eine
individuelle Begleitung bei der Einarbeitung und beruflichen Entwicklung.

4. Job enlargement:

o Aufgabenerweiterung, bei der dem Mitarbeiter zusatzliche Aufgaben und
Verantwortlichkeiten Ubertragen werden, um die Monotonie zu verhindern
und eine ganzheitlichere Aufgabenbearbeitung zu ermdglichen.

5. Job enrichment:

o Aufgabenbereicherung, bei der dem Mitarbeiter mehr Entscheidungs- und
Kontrollbefugnisse Ubertragen werden. Dies erhoht die Autonomie und in
der Regel auch die Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters.

Ausblick auf kiinftige Herausforderungen der Personalwirtschaft

Work-Life-Balance: Die Férderung einer gesunden Work-Life-Balance wird zunehmend
wichtig, da Arbeitnehmer vermehrt Wert auf flexible Arbeitszeiten, Urlaubsregelungen und
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben legen. Unternehmen mussen MaBnahmen
ergreifen, um die Work-Life-Balance zu unterstutzen, z. B. flexible Arbeitszeitmodelle,
Home-Office-Optionen und betriebliche Unterstitzungsangebote flur Familien.

Mobiles Arbeiten: Das mobile Arbeiten gewinnt immer mehr an Bedeutung, insbesondere
durch die Entwicklung von Technologien und die Erfahrungen aus der COVID-19-Pande-
mie. Unternehmen mussen flexible Arbeitsmodelle ermdglichen und sicherstellen, dass
Mitarbeiter effektiv von aulRerhalb des Buros arbeiten kdnnen. Gleichzeitig mussen sie die
damit verbundenen Herausforderungen im Hinblick auf Datenschutz, Kommunikation und
Mitarbeiterengagement bewaltigen.

Die Generation Y und die nachfolgende Generation Z spielen eine immer gréfere Rolle in
der Arbeitswelt. Die Generation Y umfasst diejenigen, die in den 1980er und 1990er Jah-
ren geboren wurden, wahrend die Generation Z diejenigen bezeichnet, die in den spaten
1990er und 2000er Jahren geboren wurden. Beide Generationen haben unterschiedliche
Erwartungen an Arbeitgeber und Arbeitsbedingungen.

Die Generation Y legt Wert auf Flexibilitat, Work-Life-Balance, Sinnhaftigkeit der Arbeit
und eine starkere Einbindung in Entscheidungsprozesse. Sie sind aufgewachsen mit
Technologie und haben eine hohe Affinitat zu digitalen Medien. Unternehmen mussen ihre
Personalstrategien anpassen, um diese Bedurfnisse zu erfullen und die Generation Y lang-
fristig an das Unternehmen zu binden. Dies kann die Implementierung flexibler Arbeitsmo-
delle, eine gezielte Kommunikation und eine Fuhrungskultur der Einbeziehung umfassen.



Die Generation Z hingegen ist mit noch starkerer Technologieprasenz aufgewachsen und
hat spezifische Erwartungen an die Arbeitswelt. Sie bevorzugen digitale Kommunikation,
sind in sozialen Medien aktiv und suchen nach einer sinnstiftenden Arbeit, die mit ihren
Werten und Interessen Ubereinstimmt. Unternehmen mussen sich auf die bevorstehende
Einbindung der Generation Z vorbereiten, indem sie ihre Anforderungen verstehen und
geeignete Mallnahmen ergreifen, um sie zu gewinnen und langfristig zu halten. Dies kann
die Nutzung von Technologie, die Forderung von Kreativitdt und Innovation sowie eine
integrative Unternehmenskultur umfassen.

Indem Unternehmen die Bedurfnisse und Erwartungen der Generation Y und Generation
Z verstehen und geeignete Personalstrategien entwickeln, kénnen sie ein attraktives Ar-
beitsumfeld schaffen, das talentierte Mitarbeiter aller Generationen anzieht, bindet und
ihre Leistungsfahigkeit steigert.

Diese Herausforderungen erfordern eine proaktive Herangehensweise seitens der Perso-
nalwirtschaft. Unternehmen sollten darauf abzielen, eine gesunde Work-Life-Balance zu
fordern, digitale Kompetenzen aufzubauen, flexible Arbeitsmodelle zu implementieren und
die Anforderungen der Generation-X und Generation-Z zu verstehen und zu erfullen. In-
dem sie diese Herausforderungen angehen, kdbnnen Unternehmen ein attraktives Arbeits-
umfeld schaffen, das talentierte Mitarbeiter anzieht, bindet und ihre Leistungsfahigkeit
steigert.

2.8 Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen sind eine Methode zur Bewertung der Wirtschaftlich-
keit und Rentabilitat von Projekten, Investitionen oder Entscheidungen. Sie dienen dazu,
die finanziellen Auswirkungen einer Malinahme zu analysieren und zu bewerten.

Bei Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen kénnen sowohl monetare als auch nicht-monetare
Faktoren berucksichtigt werden.

Monetare Faktoren beziehen sich auf die finanziellen Auswirkungen einer Entscheidung
und kénnen quantifiziert und in Geldeinheiten ausgedrickt werden. Hier sind einige In-
strumente fur die monetare Bewertung:

e Kostenvergleichsrechnung: Die Kostenvergleichsrechnung vergleicht die Kosten
verschiedener Alternativen oder Optionen. Dabei werden sowohl die anfanglichen
Investitionskosten als auch die laufenden Betriebs- und Wartungskosten beruck-
sichtigt.

e Kapitalwertberechnung: Die Kapitalwertberechnung bewertet die finanziellen Aus-
wirkungen einer Investition, indem sie die erwarteten zukunftigen Zahlungsstréme
auf den heutigen Wert abzinst und von den Investitionskosten abzieht. Ein positiver
Kapitalwert deutet auf Rentabilitat hin.

e Kosten-Nutzen-Analyse: Die Kosten-Nutzen-Analyse vergleicht die Kosten einer
Entscheidung mit den erwarteten monetaren Nutzen oder Vorteilen. Es wird be-
wertet, ob die erwarteten Nutzen die Kosten Ubersteigen.




Neben den monetaren Faktoren kénnen auch nicht-monetare Faktoren in die Wirtschaft-
lichkeitsuntersuchungen einbezogen werden. Diese Faktoren sind nicht direkt in Geldein-
heiten messbar und umfassen Aspekte wie Umweltauswirkungen, soziale Auswirkungen,
Nachhaltigkeit oder Imageeffekte. Hier sind zwei Instrumente zur Bewertung nicht-mone-
tarer Faktoren:

e Nutzwertanalyse: Die Nutzwertanalyse bewertet verschiedene Alternativen an-
hand verschiedener Kriterien, die sowohl monetéare als auch nicht-monetéare As-
pekte umfassen kénnen. Die Alternativen werden anhand von Gewichtungsfakto-
ren bewertet, um den Gesamtnutzen zu ermitteln.

o Kosten-Wirksamkeitsanalyse: Die Kosten-Wirksamkeitsanalyse vergleicht die Kos-
ten verschiedener Optionen im Verhaltnis zu einem gemeinsamen Effekt oder Nut-
zen. Hierbei werden die Kosten pro Einheit des gewtnschten Ergebnisses ermittelt.

Diese Instrumente ermdoglichen es, sowohl monetare als auch nicht-monetare Faktoren
bei der Bewertung der Wirtschaftlichkeit zu bertcksichtigen. Die Auswahl des geeigneten
Instruments hangt von der Art der Entscheidung und den verfugbaren Informationen ab.

Anders als kostenrechnerische Vergleichs- und Entscheidungsverfahren beruhen soge-
nannte Nutzen-Kosten-Untersuchungen (NKU) in gro3en Teilen auf nicht monetaren Fak-
toren. Diese Verfahren sind Grolsteils speziell fur administrative Zwecke entwickelt wor-
den. Da die offentliche Verwaltung regelmaRig keinem Zwang zu planvoll-Uberlegendem
Handeln Gber den Marktmechanismus unterliegt, hat sie der Gesetzgeber im Bereich ihrer
Ausgaben und zwar insbesondere im Bereich der staatlichen Investitionsplanung, ersatz-
weise zum Einsatz nicht monetarer Verfahren verpflichtet. Entsprechende Vorgaben fin-
den sich in der Bundeshaushaltsordnung, den Landeshaushaltsordnungen sowie im kom-
munalen Haushalt- und Kassenrecht.

Wesentliches Anwendungsziel dieser auf der Wohlfahrtsékonomie beruhenden und zu-
nachst im angelsachsischen Raum propagierten Analysetechniken ist Vorzugswurdig-
keitsbestimmung von konkurrierenden (einander ausschlieBenden) Malinahmen, um
schrittweise die 6konomische Rationalitat beim Einsatz offentlicher Mittel zu erhdhen. Zu
diesem Zweck gilt es, systematisch alle entscheidungsrelevanten Vorteile (Nutzen) und
Nachteile (Kosten) einer bestimmten (gleichen) Mallnahmengattung - also nicht etwa ein
Vergleich uneigentlicher Alternativen wie ,Bau einer Autobahn® versus ,Bau eines Kran-
kenhauses — festzustellen zu bewerten und der jeweiligen Mallnahme zuzuordnen.

Sieht man vom mangelnden Verbindlichkeitscharakter der Ausfuhrungsbestimmungen
ab, so besteht eine der Hauptschwierigkeiten in der praktischen Handhabung dieser Me-
thoden darin, dass es nicht nur um die Ermittlung der unmittelbar malinahmenbedingten
Nutzen- und KostengroRen geht, sondern auch um die Bertcksichtigung sog. externer
Effekte, d.h. den Einbezug der negativen und positiven Wirkungen auf die Wirtschaft und
die Gesellschaft



Konzeptionell finden sich in Literatur und Praxis drei Varianten, die derartige Vor- und
Nachteilsiberlegungen von Malinahmen systematisch abbilden kénnen. Dies sind die
Nutzwertanalyse (NWA), die Kosten-Wirksamkeits-Analyse (KWA) sowie die Kosten-Nut-
zen-Analyse (KNA).

2.8.1 Nutzwertanalyse (NWA)

Die NWA ist ein universelles, umfassendes einsetzbares Verfahren, welches zur transpa-
renten und nachvollziehbaren Entscheidungsvorbereitung besonders dann herangezogen
wird, wenn der Problemlésung explizit ein komplexes, multidimensionales Zielsystem zu-
grunde liegt. Dies ist dann der Fall, wenn qualitative (nichtmonetare) Kriterien sich auf
Malinahmen und Ziele auswirken. Die Operationalisierung von Werten erfolgt meist sub-
jektiv und wird bewusst nicht monetarisiert, wie bei der KNA. Das Verfahren wird auch als
Scoring-Modell oder Praferenzanalyse bezeichnet.

Ablauf der Nutzwertanalyse

1. Festlegung der Ziele bzw. Entscheidungskriterien
2. Gewichtung der einzelnen Ziele

3. Bewertung der einzelnen Alternativen

4. Berechnung einzelner Nutzwerte
5

. Auswahl / Entscheidung / ggf. Kostenanalyse



Beispiel einer Zielhierarchie:

1.
Blirgerzufriedenheit

11 1.2 1.3

Reaktionszeit Fehlerquote Beschwerdequote

121

Dokumenten-
Ubermittlung

Gewichtung der Merkmale

« Subjektive Komponente: Die Festlegung der Gewichtungen basiert oft auf den Ein-
schatzungen und Praferenzen der Entscheidungstrager. Diese Einschatzungen
kénnen durch Diskussionen, Expertenmeinungen oder Konsensfindung innerhalb
des Teams gepragt sein, was zu einer gewissen Subjektivitat fuhrt.

« Darstellung der Gewichtung: Gewichtungen werden haufig in Prozent angegeben,
wobei die Summe der Gewichtungen fur alle Kriterien 100% ergibt. Alternativ kon-
nen Gewichtungen auch als Bruchteil oder Anteil von 1 dargestellt werden. In die-
sem Format reprasentiert jede Gewichtung den Anteil des Gesamtergebnisses,
wobei die Summe aller Gewichtungen 1 (oder 100%) ergibt.

Skalen

Die Skalen kdnnen als Schwellenwertverfahren verwendet werden. Der hohere Nutzwert
wird nur erreicht, wenn der exakte Grenzwert erreicht wurde:



Verwendung von Skalen:
Beispiel:

Kritierium "Lautstarke"
Spanne 30 dB - 80 dB

Zu vergebene Punkte
Punkte 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lautstarke |80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30

Beispiele Lautstarke Punkte
StraBea 20dB 1
StraBe b 35dB

StraBec 71dB

StraBed 69 dB

N = © O

Der Vorteil dieser Methode liegt in ihrer Klarheit und Einfachheit. Im Gegensatz dazu ver-
wendet die Dezimalmethode eine kontinuierliche Skala zur Vergabe von Punkten. Hier
werden Alternativen auf einer Skala bewertet, was eine differenzierte und prazisere Beur-
teilung ermoglicht.

In der Nutzwertanalyse sind die 5-Punkte-Skala und die 10-Punkte-Skala am haufigsten
verwendet, da sie eine klare und differenzierte Bewertung der Alternativen erméglichen.

Vollstandige NWA-Tabelle (Beispiel)
Ziele Gewicht Wert Nutzwerte

a b a b
1.Burgerzufriedenheit (50%)

1.1 Reaktionszeit 0,20 5 4 1 0,8
1.2 Fehlerquote 0,15 3 5 045 0,75
1.3 Beschwerdequote 0,15 3 1 045 0,15
2.Datensicherheit (30%) 0,30 2 5 06 15
3.Technische Umsetzung (20%) 0,20 3 4 06 08

1,00 3.1 4

Ergebnis: Alternative b hat den hoheren Nutzwert 4 > 3,1 und ist damit vorzuziehen.



2.8.2 Kosten-Wirksamkeits-Analyse (KWA)

Sind die entscheidungsbedingten Wirkungen konkurrierender Vorhaben in ihrer Gesamt-
heit nicht in Geld zu quantifizieren oder ist eine solche Bewertung nicht sinnvoll (wie z.B.
in Teilbereichen der Raum-, Verkehrs-, und Umweltplanung), so lasst sich die Kosten-
Wirksamkeits-Analyse (KWA) einsetzen. Bei dieser weniger gebrauchlichen Methode der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung als einem Vorlgufer der NWA werden die Kosten- und Nut-
zenkategorien der in den Entscheidungsprozess zur Prifung einbezogenen Alternativen
in unterschiedlichen Dimensionen erfasst. Die Kosten werden in Geldeinheiten und der
Nutzen in bestimmten realen oder abstrakten Werteinheiten veranschlagt. Es kénnten z.B.
verschiedene Verkehrssicherheitsmalinahmen in Hinblick auf die Vermeidung schwerer
Verkehrsunfalle untersucht werden. Aus der Kosten-Wirksamkeitskennziffer liel3e sich so-
dann ableiten, wieviel Kosten die Vermeidung eines schweren Unfalls in Bezug auf eine
bestimmte MaRnahme kostet.

Formel:
Kostenwirksamkeit = Kosten / Nutzen

Das Ergebnis zeigt, wie ,teuer” der jeweilige Nutzen ist. Kosten- und Nutzen werden hier
gleichwertig fur die Entscheidung herangezogen. Umso geringer der Wert ist, umso bes-
ser ist das Verhaltnis von Kosten und Nutzen.

Beispiel:

Alternative a kostet 100.000 € pro Jahr, wahrend Alternative b 80.000 € pro Jahr kostet.
Alternative a: 100.000 €/ 3,1 = etwa 32.258 €/Nutzen-Einheit

Alternative b: 80.000 €/ 4,0 = 20.000 €/Nutzen-Einheit

Alternative b bietet eine bessere Kostenwirksamkeit, da die Kosten pro Einheit Nutzen
niedriger sind als bei Alternative a.

Wenn in der NWA bereits ein Kostenkriterium integriert ist, ist eine separate Kostenwirk-
samkeitsanalyse in der Regel nicht erforderlich, da die NWA eine umfassende Bewer-
tung der Kosten bietet. Eine zusatzliche KWA kann nur dann sinnvoll sein, wenn eine de-
taillierte und spezialisierte Analyse der Kosteneffizienz erforderlich ist. Die KWA ist im
Vergleich zur NWA nur auf ein Kostenkriterium fixiert, wahrend im Rahmen der NWA ver-
schiedene Kostenaspekte als Kriterium gewahlt werden kénnen.

2.8.3 Kosten-Nutzen-Analyse (KNA)

Bei der Kosten-Nutzen-Analyse (KNA) handelt es sich um die konkreteste Form der Nut-
zen-Kosten-Untersuchungen. Sie erfasst alle gegenwartigen wie zukunftigen Nutzen- und
Kostenwirkungen der auf ihre Vorteilhaftigkeit zu Uberprifenden Vorhaben systematisch
und konkret mit monetaren Werten (gleiche Dimension).




Vereinfacht gesehen geht aus diesem Vergleich diejenige Alternative als rechnerisch vor-
zugswurdige Losung hervor, bei der die Differenz zwischen den Summen aller Einzahlun-
gen (Nutzen) und Auszahlungen (Kosten) maximal ist. Handelt es sich um eine Einzelent-
scheidung, so muss der Wert der Einzahlungen (Nutzen) Uberwiegen. Eines der realen
Anwendungsprobleme der KNU besteht in der Ubertragung samtlicher Manahmenwir-
kungen in monetare Kosten- und Nutzengrélien. Aufgrund des Informationsdefizits lasst
sich die Bewertungsfrage auf Seiten der Kosten meist deutlich besser bewaltigen als die
des Nutzens. So lassen sich zum Beispiel die Kosten der Errichtung einer U-Bahnverbin-
dung gut beziffern, der dadurch gewonnene Nutzen lasst sich aber kaum in Geldeinheiten
ausdrucken. Davon abgesehen, besteht das Problem des indirekten Nutzens bzw. der
Kosten. Die Errichtung einer U-Bahnverbindung hat somit nicht nur Effekte auf die Mobi-
litat der Bevdlkerung, sondern sowohl positive wie auch negativen Auswirkungen auf die
Umwelt, den Einzelhandel oder andere Akteure. Die ermittelten nominalen Ein- und Aus-
zahlungen lassen sich wie bei Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung um eine
Diskontierung in Bezug auf die Zahlungszeitpunkte erganzen.

Bsp.: Durch Fortbildungskosten (Kosten) werden Mitarbeiter qualifiziert, die dann schnel-
ler Arbeiten. So kénnen Lohnkosten eingespart werden (monetérer Nutzen).

Wirtschaftlichkeit ist gegeben, wenn: Nutzen > Kosten

Die Berechnung von Barwerten basiert auf dem Konzept des Abzinsens von zukinftigen
Zahlungen auf den heutigen Wert. Dabei wird ein Zinssatz verwendet, um den Wert zu-
kanftiger Zahlungen abzuschatzen.

Um den Barwert zu berechnen, wird die der jeweilige Zahlungsbetrag mit dem Abzin-
sungsfaktor (1+i)*-n multipliziert bzw. durch den Aufzinsungsfaktor geteilt.

Ein Beispiel:

Angenommen, Sie erwarten einen zukunftigen Nutzen von 10.000 Euro in 3 Jahren mit
einem kalk. Zinssatz von 5%. Um den heutigen Wert (Barwert) dieses zukunftigen Nutzens
zu berechnen, verwenden man die Formel:

Barwert = Einzahlung (t=3) / (1+0.05)"3).
Barwert = 10,000/ (1.05)*3 = 10,000/ 1.157625
Barwert = 8,641.35 Euro

Der Barwert des zukunftigen Nutzens von 10.000 Euro in 3 Jahren bei einem Zinssatz von
5% betragt also ungefahr 8,641.35 Euro.

Durch die Berechnung der Barwerte kénnen Sie verschiedene Zahlungen, Nutzen oder
Kosten vergleichbar machen und eine fundierte Entscheidung treffen, indem der heutige
Wert berucksichtigt wird.




2.9 Berichtswesen und Kennzahlen

Das Berichtswesen und die Verwendung von Kennzahlen spielen eine entscheidende
Rolle fur die effektive Steuerung und Uberwachung von kommunalen Einrichtungen und
Organisationen. Es ermdglicht eine systematische Erfassung, Auswertung und Kommuni-
kation von relevanten Informationen, um die Zielerreichung zu Uberprufen und MaRnah-
men einzuleiten.

Warum? Das Berichtswesen in einer Kommune hat mehrere Ziele. Erstens dient es der
Aufgaben- und Zielsteuerung. Es ermoglicht den Verantwortlichen, die Umsetzung der
definierten Ziele und Aufgaben zu Uberwachen und gegebenenfalls anzupassen. Zweitens
unterstitzt es die Uberprifung im Berichtswesen. Durch die regelméaBige Berichterstat-
tung kénnen Abweichungen und Probleme frihzeitig erkannt werden, um geeignete Mal3-
nahmen zu ergreifen. Drittens ermdglicht es die Einleitung von MalRnahmen oder Sankti-
onen bei Abweichungen. Basierend auf den Berichten und Kennzahlen kénnen gezielte
Malinahmen ergriffen werden, um Abweichungen zu korrigieren oder positive Entwicklun-
gen zu verstarken.

Was? Das Berichtswesen und die Kennzahlen umfassen verschiedene Inhalte, die fur die
kommunale Steuerung von Bedeutung sind. Dazu gehdren beispielsweise Fallzahlen in
verschiedenen Bereichen, Ausgabenentwicklungen, die Umsetzung von Malinahmen und
weitere relevante Kennzahlen. Es ist wichtig, klare Soll-Werte festzulegen, sowohl in Be-
zug auf den Wert als auch auf den Zeitrahmen. Diese Soll-Werte dienen als Orientierungs-
punkte fur die Bewertung der Zielerreichung und ermoglichen eine Vergleichbarkeit Gber
den Zeitverlauf,

Wie? Das Berichtswesen und die Bewertung der Kennzahlen kénnen auf verschiedenen
Bewertungsmafstaben und Planungsgrundlagen basieren. Hier sind drei mogliche An-
satze:

a) Ranking zwischen Behdrden/Organisationseinheiten: Eine Moglichkeit besteht darin,
eine Rangliste zu erstellen, die die Leistung oder Zielerreichung zwischen verschiedenen
Behorden oder Organisationseinheiten vergleicht. Dies kann Anreize schaffen und den
Wettbewerb um gute Leistungen férdern.

b) Tendenzen/Trends: Eine weitere Moglichkeit besteht darin, Tendenzen und Trends
Uber einen bestimmten Zeitraum zu analysieren. Dies ermoglicht einen Vergleich der ak-
tuellen Leistung mit vorherigen Perioden und zeigt Verbesserungen oder Verschlechte-
rungen auf.

c) Auffalligkeiten: Es ist wichtig, Auffalligkeiten zu identifizieren, insbesondere wenn es
signifikante Abweichungen in bestimmten Quartalen oder Abteilungen gibt. Dies ermog-
licht eine gezielte Untersuchung und Mallnahmenergreifung, um mogliche Ursachen zu
ermitteln und erforderliche Korrekturen vorzunehmen.



Zusammenfassend spielt das Berichtswesen mit seinen Kennzahlen eine wesentliche
Rolle fur die Kommunen, um ihre Aufgaben- und Zielsteuerung effektiv umzusetzen. Es
ermoglicht die Uberprifung der Zielerreichung, die Identifizierung von Abweichungen und
die Einleitung von Mallnahmen oder Sanktionen bei Bedarf. Durch die Festlegung von
klaren Soll-Werten und die Anwendung verschiedener BewertungsmafRstabe und Pla-
nungsgrundlagen wird eine transparente und systematische Steuerung und Uberwa-
chung ermoglicht.

Das Berichtswesen und die Verwendung von Kennzahlen kénnen in verschiedenen Be-
reichen einer Kommune eingesetzt werden, um eine effektive Steuerung und Uberwa-
chung zu ermdéglichen. Hier sind konkrete Einsatzbereiche und Beispiele fur den Einsatz
von Kennzahlen in den genannten Bereichen:

1. Feuerwehr:

o Einsatzzahlen: Erfassung der Anzahl und Art der Feuerwehreinsatze (Brandbe-
kampfung, technische Hilfeleistung, Rettungseinsatze)

o Reaktionszeit: Messung der Zeit, die bendtigt wird, um von der Alarmierung bis
zum Eintreffen am Einsatzort zu gelangen

« Personalbedarf: Uberpriifung der Personalressourcen im Verhaltnis zu den Anfor-
derungen der Feuerwehreinsatze

o Ausstattungsstand: Bewertung der Verfugbarkeit und Einsatzbereitschaft von
Fahrzeugen, Ausrtstung und technischen Geraten

2. Standesamt:

o Bearbeitungszeit fur Personenstandsfalle: Erfassung der Zeitspanne, die fur die
Bearbeitung von Geburts-, Heirats- und Sterbefallen bendétigt wird

« Dokumentenausstellung: Anzahl und Dauer der Ausstellung von Personenstands-
urkunden (Geburtsurkunden, Eheurkunden, Sterbeurkunden)

e Kundenfeedback: Erhebung der Zufriedenheit der Burgerinnen und Burger mit den
Dienstleistungen des Standesamts

3. Jugendhilfe:

e Anzahl der betreuten Kinder und Jugendlichen: Erfassung der Anzahl der in der
Jugendhilfe betreuten Kinder und Jugendlichen

« Erfolgsquote bei der Vermittlung in Ausbildung oder Arbeit: Uberprifung des An-
teils der Jugendlichen, die nach ihrer Betreuung in Ausbildung oder Arbeit vermit-
telt werden konnten

o Evaluierung von Jugendprojekten: Bewertung der Wirksamkeit von Jugendprojek-
ten anhand definierter Kriterien (z. B. Verbesserung der Bildungschancen, Férde-
rung der sozialen Integration)

4. Bauhofe:



« StraRenzustand: Uberwachung des Zustands des Strafennetzes (z. B. Anzahl der
Schlaglécher, Verschleild)

o Unterhaltungskosten: Erfassung der Ausgaben fur die Instandhaltung von offentli-
chen Gebauden, Stralen, Grunflachen usw.

o Reaktionszeit bei Reparaturen: Messung der Zeit, die bendtigt wird, um auf Mel-
dungen von Burgerinnen und Burgern Uber Schaden oder Mangel zu reagieren
und diese zu beheben

Wirtschaftlichkeit und Produktivitat (Erfolgsrelationen)

Wirtschaftlichkeit im o6ffentlichen Sektor bezieht sich auf das Verhaltnis von monetéaren
Leistungen zu den dafur aufgewendeten Kosten. Sie dient dazu zu bewerten, ob die er-
zielten monetéaren Leistungen die Kosten rechtfertigen und ob die Ressourcen effizient
genutzt werden.

Bei der Berechnung der Wirtschaftlichkeit wird die erzielte monetare Leistung im Verhalt-
nis zu den Kosten betrachtet. Die monetare Leistung kann beispielsweise Umsatz, Ein-
nahmen oder Gewinne darstellen. Die Kosten umfassen alle Ausgaben, die zur Erbringung
der Leistung notwendig sind, wie Personal, Materialien, Miete und sonstige Betriebskos-
ten.

Beispiel aus dem o6ffentlichen Sektor: Angenommen, eine staatliche Behdrde fuhrt ein Pro-
jekt zur Einfuhrung eines neuen Online-Dienstes durch. Die Gesamtkosten fur die Ent-
wicklung, Implementierung und Wartung betragen 500.000 Euro. Der erwartete monetare
Nutzen des Projekts, gemessen am erwarteten Umsatzsteigerung, betragt 800.000 Euro.
Die Wirtschaftlichkeit kann wie folgt berechnet werden:

Wirtschaftlichkeit = monetare Leistung / Kosten Wirtschaftlichkeit = 800.000 Euro /
500.000 Euro Wirtschaftlichkeit = 1,6

Ein Wirtschaftlichkeitswert von 1,6 zeigt an, dass fur jeden investierten Euro ein monetarer
Nutzen von 1,6 Euro erwartet wird. Dies deutet darauf hin, dass das Projekt wirtschaftlich
ist und dass die erwarteten monetaren Leistungen die Kosten Ubersteigen.

Die Wirtschaftlichkeit ist eine wichtige Kennzahl im offentlichen Sektor, da sie dazu bei-
tragt, die Effizienz der Ressourcennutzung zu bewerten und sicherzustellen, dass die er-
zielten monetéren Leistungen angemessen im Verhaltnis zu den aufgewendeten Kosten
stehen. Die Messung und Uberwachung der Wirtschaftlichkeit ermaglicht es éffentlichen
Einrichtungen, ihre finanzielle Leistungsfahigkeit zu verbessern und ihre begrenzten Res-
sourcen effektiver einzusetzen.



Produktivitat

Die Kennzahl Produktivitdt misst das Verhaltnis von Output zu Input und gibt Auskunft
Uber die Effizienz der Ressourcennutzung. Sie ermdglicht es, die Leistung oder den Out-
put in Bezug auf die eingesetzten Ressourcen zu bewerten. Eine hohe Produktivitat deutet
darauf hin, dass ein Unternehmen, eine Organisation oder ein Sektor die Ressourcen ef-
fizient einsetzt und einen hohen Output erzielt.

Die Produktivitat kann auf verschiedene Weisen berechnet werden, je nach Branche und
Kontext. In der Regel wird der Output in physischen Einheiten (z. B. produzierte Einheiten)
oder in Wert (z. B. Umsatz) gemessen und mit den eingesetzten Inputs (z. B. Arbeitsstun-
den, Materialien) verglichen.

Beispiel aus dem offentlichen Sektor: Angenommen, ein Bauunternehmen ist fur den Stra-
Renbau in einer Stadtverwaltung verantwortlich. Im Jahr werden insgesamt 10 Kilometer
Stralle gebaut, und daftur werden 5.000 Arbeitsstunden bendétigt. Die Produktivitat des
Bauunternehmens kann wie folgt berechnet werden:

Produktivitat = Output / Input Produktivitat = 10 km / 5.000 Arbeitsstunden Produktivitat
= 0,002 km/Arbeitsstunde oder 2 Meter/Arbeitsstunde

Dieses Ergebnis zeigt, dass das Bauunternehmen eine Produktivitat von 2 Metern pro
Arbeitsstunde aufweist, was bedeutet, dass es in einer Arbeitsstunde etwa 2 Meter Strale
bauen kann.

Kostendeckungsgrad

Der Kostendeckungsgrad ist eine Kennzahl, die angibt, inwieweit die erzielten Erlése oder
Einnahmen die Kosten einer bestimmten Aktivitat, eines Projekts oder eines Unterneh-
mens decken. Er gibt Aufschluss daruber, inwieweit eine Organisation ihre Kosten durch
die generierten Erldse abdecken kann.

Der Kostendeckungsgrad kann als prozentualer Wert ausgedruckt werden und reicht von
0% (keine Kostendeckung) bis 100% (volle Kostendeckung). Ein hoherer Kostende-
ckungsgrad zeigt an, dass die generierten Erlose einen grolieren Anteil der Kosten decken
und somit die Abhangigkeit von externer Finanzierung reduziert wird.

Beispiel aus dem offentlichen Sektor: Angenommen, ein offentliches Schwimmbad hat
jahrliche Betriebskosten von 100.000 Euro, einschliellich Personal, Instandhaltung und
Energiekosten. Die Einnahmen aus Eintrittsgeldern und anderen Einnahmequellen betra-
gen insgesamt 80.000 Euro. Der Kostendeckungsgrad des Schwimmbads kann wie folgt
berechnet werden:

Kostendeckungsgrad = (Erlése / Kosten) * 100 Kostendeckungsgrad = (80.000/ 100.000)
* 100 Kostendeckungsgrad = 0,8 * 100 Kostendeckungsgrad = 80%

Das Ergebnis von 80% zeigt, dass das Schwimmbad 80% seiner Kosten durch die gene-
rierten Einnahmen deckt. Es ist jedoch eine externe Finanzierung oder Subventionierung
erforderlich, um die restlichen 20% der Kosten zu decken.



Diese Kennzahlen, Wirtschaftlichkeit, Produktivitat und Kostendeckungsgrad, ermdogli-
chen es, die finanzielle Leistungsfahigkeit und Effizienz einer Organisation, eines Projekts
oder einer Aktivitat zu bewerten. Im 6ffentlichen Sektor sind sie wichtige Instrumente zur
Uberwachung und Bewertung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit von ¢ffentlichen Ein-
richtungen oder Projekten.

Wirtschaftlichkeit = Ertrage oder Leistungen
Aufwendungen Kosten
Produktivitat = Leistungsmenge
Faktoreinsatzmenge

Arbeitsproduktivitat = Leistungsmenge

Arbeitsstunden

Kostendeckungsgrad =  Erlése * 100

Kosten

Rentabilitat

Rentabilitat ist eine finanzielle Kennzahl, die die Ertragskraft eines Unternehmens oder
einer Organisation misst. Sie gibt Auskunft daruber, wie profitabel eine Investition oder ein
Geschaftsbereich ist und wie effektiv die eingesetzten Ressourcen genutzt werden. Die
Rentabilitat wird in der Regel in Form einer prozentualen Rendite ausgedruckt.

Es gibt verschiedene Arten der Rentabilitat, die in Bezug auf unterschiedliche Kapitalarten
berechnet werden konnen:

Beispiel: Ein Unternehmen erzielt einen Gewinn von 400.000 Euro, die Fremdkapitalzin-
sen betragen 100.000 € und das Gesamtkapital betragt 5 Millionen Euro.

Gesamtkapitalrentabilitat:

Die Gesamtrentabilitat kann wie folgt berechnet werden: Gesamtrentabilitat = Gewinn +
Fremdkapitalzinsen / Gesamtkapital * 100. Die Gesamtrentabilitat betragt: GKR =
500.000 Euro / 5.000.000 Euro * 100 = 10%

Eigenkapitalrentabilitat:

Die Eigenkapitalrentabilitat bezieht sich speziell auf die Rentabilitat des eingesetzten Ei-
genkapitals. Sie gibt an, wie gut das Unternehmen das Eigenkapital der Eigentimer ver-
wendet, um Gewinne zu erzielen.




Die Eigenkapitalrentabilitdt kann wie folgt berechnet werden: EKR = Gewinn / Eigenkapital
*100

Beispiel: Das Unternehmen aus dem vorherigen Beispiel hat ein Eigenkapital von 2 Milli-
onen Euro. Die Eigenkapitalrentabilitat betragt: Eigenkapitalrentabilitat = 400.000 Euro /
2.000.000 Euro * 100 = 20%

Fremdkapitalrentabilitat (Zinsaufwandsquote):

Die Fremdkapitalrentabilitat bezieht sich auf die Rentabilitat des eingesetzten Fremdkapi-
tals. Sie zeigt, wie effektiv das Unternehmen das Fremdkapital, wie Kredite oder Darlehen,
einsetzt, um Gewinne zu generieren.

Die Fremdkapitalrentabilitat kann wie folgt berechnet werden: FKR = Fremdkapitalzinsen
/ Fremdkapital * 100

Beispiel: Das Unternehmen hat ein Fremdkapital von 3 Millionen Euro. Die Fremdkapital-
rentabilitat betragt: Fremdkapitalrentabilitdt = 100.000 Euro / 3.000.000 Euro * 100 = 3,33
%

Hinweis: Eine hohe Fremdkapitalrentabilitat ist nicht per se gut oder schlecht. Sie gibt an,
dass das Unternehmen die Mittel, die es sich geliehen hat, effizient nutzt und Ertrage er-
wirtschaftet. Allerdings sollte sie immer im Kontext der Gesamtfinanzierung des Unterneh-
mens, des Risikomanagements und der langfristigen wirtschaftlichen Situation betrachtet
werden. Eine umfassende Analyse sollte auch andere Kennzahlen und Faktoren wie die
Eigenkapitalrentabilitat, die Verschuldungsquote und die allgemeinen wirtschaftlichen Be-
dingungen umfassen.

Offentliche Einrichtungen und Kommunen verfolgen in der Regel andere Ziele als private
Unternehmen. lhr Hauptfokus liegt oft nicht auf der Gewinnmaximierung, sondern auf der
Bereitstellung von 6ffentlichen Dienstleistungen und dem Wohl der Burgerinnen und Bur-
ger. Daher erzielen sie in der Regel keinen Gewinn im herkdmmlichen Sinne.

Aufgrund dieser Besonderheiten spielt die Rentabilitatskennzahl im offentlichen Sektor
eine untergeordnete Rolle im Vergleich zum privaten Sektor. Die Bewertung der Rentabi-
litat allein wirde das Wesentliche der 6ffentlichen Dienstleistungserbringung nicht ausrei-
chend bertcksichtigen.

Dennoch kann die Rentabilitat im 6ffentlichen Sektor eine gewisse Relevanz haben, ins-
besondere wenn es um offentlich-private Partnerschaften oder um Projekte mit wirtschaft-
lichen Komponenten geht. In solchen Fallen kann die Rentabilitat dazu beitragen, die Effi-
zienz und Wirtschaftlichkeit der Ressourcennutzung zu bewerten und sicherzustellen,
dass die offentlichen Gelder verantwortungsvoll eingesetzt werden.

Es ist jedoch wichtig zu beachten, dass im offentlichen Sektor zusatzliche Aspekte be-
rucksichtigt werden mussen, die nicht unbedingt in finanziellen Kennzahlen wie der Ren-
tabilitat erfasst werden. Hierzu gehoéren soziale, 6kologische und gesellschaftliche Aus-
wirkungen, die fur ¢ffentliche Einrichtungen von grolier Bedeutung sind.




Daher sollten offentliche Einrichtungen und Kommunen bei der Bewertung ihrer Leistung
und Effizienz neben finanziellen Kennzahlen wie der Rentabilitdt auch andere Faktoren wie
den Nutzen fur die Gesellschaft, die Erfullung der 6ffentlichen Bedurfnisse und die Einhal-
tung von gesetzlichen Vorgaben berucksichtigen. Eine umfassende Analyse, die verschie-
dene Dimensionen der Leistung und des Erfolgs umfasst, ist im 6ffentlichen Sektor von
grolierer Relevanz als die reine Betrachtung finanzieller Rentabilitatskennzahlen.

Gesamtkapitalrentabilitdt = Gewinn + Fremdkapitalzinsen * 100

Gesamtkapital

Eigenkapitalrentabilitat = Gewinn *100
Eigenkapital

Fremdkapitalrentabilitat* = Fremdkapitalzinsen * 100

(*als Zinsaufwandsquote) Fremdkapital

Liquiditat

Liquiditat bezieht sich auf die Fahigkeit eines Unternehmens, seine kurzfristigen Verbind-
lichkeiten zum Zeitpunkt ihrer Falligkeit vollstandig und rechtzeitig zu begleichen. Eine
ausreichende Liquiditat ist fur Unternehmen von entscheidender Bedeutung, um ihren
laufenden Betrieb aufrechtzuerhalten und finanzielle Verpflichtungen zu erfullen.

Um die Liquiditat eines Unternehmens zu bewerten, werden verschiedene Komponenten
und Ansatze betrachtet:

1. Kurzfristiges Fremdkapital: Dies umfasst Verbindlichkeiten und Rickstellungen, die
innerhalb eines Zeitraums von weniger als einem Jahr fallig werden. Dazu kénnen
beispielsweise kurzfristige Darlehen, Lieferantenverbindlichkeiten oder Steuerver-
bindlichkeiten zahlen. Die Hohe des kurzfristigen Fremdkapitals gibt an, wie viel
finanzielle Verpflichtungen das Unternehmen innerhalb eines kurzen Zeitraums er-
fullen muss.

2. Liquide Mittel: Dies sind Zahlungsmittel und Wertpapiere, die zum Umlaufvermo-
gen des Unternehmens gehdren und leicht in Bargeld umgewandelt werden kdn-
nen. Dazu zahlen beispielsweise Bargeld, Sichteinlagen auf Bankkonten und kurz-
fristig handelbare Wertpapiere. Die Verfugbarkeit ausreichender liquider Mittel
stellt sicher, dass das Unternehmen in der Lage ist, Zahlungen fristgerecht zu leis-
ten.




3. Zum monetaren Umlaufvermogen gehdren alle Vermdgenswerte eines Unterneh-
mens, die kurzfristig in Geld umgewandelt oder innerhalb eines Geschaftsjahres
genutzt werden konnen. Es umfasst die liquiden Mittel und alle Vermdgenswerte,
die leicht in Geld umgewandelt werden kénnen. Im Wesentlichen umfasst das mo-
netare Umlaufvermogen: Liquide Mittel, Forderungen, Wertpapiere des Umlaufver-
mogens

4. Forderungen: Forderungen sind Geldbetrage, die ein Unternehmen von Kunden
oder anderen Parteien noch zu erhalten hat. Sie gehéren zum monetaren Umlauf-
vermdgen und stellen zukunftige Zahlungseingange dar. Bei der Bewertung der
Liquiditat werden offene Forderungen bertcksichtigt, um sicherzustellen, dass sie
rechtzeitig und in vollem Umfang beglichen werden.

Die Liquiditat eines Unternehmens kann anhand verschiedener Kennzahlen und Indikato-
ren bewertet werden. Dazu gehoéren beispielsweise das Verhaltnis von liquiden Mitteln
zum kurzfristigen Fremdkapital oder das Verhaltnis von liquiden Mitteln und Forderungen
zu den kurzfristigen Verbindlichkeiten.

Fur Unternehmen im privaten und 6ffentlichen Sektor ist eine ausreichende Liquiditat von
groller Bedeutung. Im offentlichen Sektor ist es wichtig, dass offentliche Einrichtungen,
Behorden oder Gemeinden Uber gentgend liquide Mittel verfugen, um ihre laufenden Aus-
gaben zu decken und ihren finanziellen Verpflichtungen nachzukommen. Eine gute Liqui-
ditatsplanung und -verwaltung ist entscheidend, um Engpasse zu vermeiden und finanzi-
elle Stabilitat zu gewahrleisten.

Angenommen, wir betrachten einen Betrieb mit den folgenden finanziellen Daten:
o Liquide Mittel: 50.000 Euro
e Forderungen: 100.000 Euro
o Vorrate: 100.000 Euro
o Kurzfristiges Fremdkapital: 200.000 Euro

1. Liquiditatsgrad 1 (L1): L1 misst das Verhaltnis der liquiden Mittel zum kurzfristigen
Fremdkapital.

Formel: L1 = (Liquide Mittel / Kurzfristiges Fremdkapital) * 100
Berechnung: L1 = (50.000 Euro / 200.000 Euro) * 100 L1 = 25%

Der Liquiditatsgrad 1 betragt 25%. Das bedeutet, dass der Betrieb 25% seines kurzfristi-
gen Fremdkapitals mit den vorhandenen liquiden Mitteln abdecken kann.

2. Liquiditatsgrad 2 (L2) betrachtet das Verhaltnis des monetaren Umlaufvermogens
(einschliellich Forderungen) zum kurzfristigen Fremdkapital.

Formel: L2 = (Monetares Umlaufvermogen / Kurzfristiges Fremdkapital) * 100

Berechnung: L2 = (150.000 Euro / 200.000 Euro) * 100 L2 = 75%



Der Liquiditatsgrad 2 betragt 75%. Das zeigt, dass der Betrieb 75% seines kurzfristigen
Fremdkapitals mit dem monetaren Umlaufvermdgen (einschliel’lich Forderungen) abde-
cken kann.

3. Liquiditatsgrad 3 (L3) berucksichtigt das Verhaltnis des monetaren Umlaufvermo-
gens (einschliellich Vorraten) zum kurzfristigen Fremdkapital.

Formel: L3 = ((Monetares Umlaufvermégen + Vorrate) / Kurzfristiges Fremdkapital) * 100
Berechnung: L3 = ((150.000 Euro + 100.000 Euro) / 200.000 Euro) * 100 L3 = 125%

Der Liquiditatsgrad 3 betragt 125%. Das zeigt, dass der Betrieb 125% seines kurzfristigen
Fremdkapitals mit dem monetaren Umlaufvermogen (einschliellich Vorraten) abdecken
kann.

(Richtwerte, beispielhaft)
L1 = Liquide Mittel *100 (> 20%)
Kurzfr. Fremdkapital

L2 = monetares Umlaufvermdgen *100 (> 100%)

kurzfr. Fremdkapital

L3 = monetares Umlaufvermégen + Vorrate  * 100 (> 200%)

kurzfr. Fremdkapital

3. Betriebliche Funktionen

In der 6ffentlichen Verwaltung spielen betriebliche Funktionen eine entscheidende Rolle,
um den reibungslosen Ablauf von Verwaltungsprozessen sicherzustellen und die Bedurf-
nisse der Burgerinnen und Burger zu erfullen. Dabei ist es wichtig, ein effektives und effi-
zientes Zusammenspiel der verschiedenen Funktionen zu gewahrleisten. Ein modellhafter
Ansatz zur Betrachtung der betrieblichen Funktionen im 6ffentlichen Sektor bietet hierbei
eine nutzliche Grundlage.

Dieser modellhafte Ansatz basiert auf der Systematik der Beschaffung, Produktion und
des Absatzes, die auch als Wertschopfungskette bekannt ist. Der Ursprung dieses Mo-
dells liegt in der betriebswirtschaftlichen Theorie, in der es ursprunglich fur Unternehmen
entwickelt wurde. Im Kontext des 6ffentlichen Sektors kann diese Systematik jedoch auf
die spezifischen Bedurfnisse und Aufgaben der offentlichen Verwaltung angepasst wer-
den.




1. Beschaffung: Im offentlichen Sektor bezieht sich die Beschaffung auf die Beschaf-
fung von Ressourcen, Dienstleistungen und Infrastruktur, die fr die Erfullung der
offentlichen Aufgaben benotigt werden. Dies umfasst die Auswahl von Lieferanten,
die Vertragsverhandlungen und die Sicherstellung der Einhaltung von gesetzlichen
Vorgaben und Standards. Die Schnittstellen bestehen in der Zusammenarbeit mit
den Lieferanten, um die benétigten Ressourcen in angemessener Qualitat und zum
richtigen Zeitpunkt zu erhalten.

2. Produktion: In der oéffentlichen Verwaltung umfasst die Produktion die Durchfuh-
rung von Verwaltungsprozessen, Dienstleistungen und die Umsetzung von Projek-
ten. Dies kann beispielsweise die Bearbeitung von Antragen, die Erstellung von
Gutachten oder die Organisation von Veranstaltungen umfassen. Die Schnittstel-
len bestehen hier in der Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Abteilun-
gen und Fachbereichen, um einen reibungslosen Ablauf der Prozesse sicherzu-
stellen.

3. Absatz: Im 6ffentlichen Sektor bezieht sich der Absatz auf die Bereitstellung von
Dienstleistungen und Leistungen fur die Burgerinnen und Burger. Dies umfasst die
Kommunikation mit den Burgerinnen und Burgern, die Erbringung von &éffentlichen
Dienstleistungen und die Erfullung der offentlichen Aufgaben. Die Schnittstellen
bestehen in der Zusammenarbeit mit den Burgerinnen und Burgern, um deren Be-
durfnisse zu verstehen und ihnen effektiv zu begegnen.

Die Inhalte werden in der folgenden Systematik dargestellt, die sich an den betrieblichen
Funktionen Beschaffung, Produktion und Absatz orientiert. Innerhalb dieser Systematik
liegt der Fokus im Bereich der Produktion hauptsachlich auf Instrumenten des Produkt-
und Kostenmanagements.

Im Bereich der Produktion spielen das Produkt- und Kostenmanagement eine entschei-
dende Rolle, um effiziente und qualitativ hochwertige Produkte oder Dienstleistungen zu
entwickeln und herzustellen. Das Produktmanagement befasst sich mit der Planung, Ent-
wicklung und Vermarktung von Produkten oder Dienstleistungen, um die Bedurfnisse der
Kunden zu erfullen. Dabei stehen Aspekte wie Produktgestaltung, Marktforschung, Pro-
duktpositionierung und Marketingstrategien im Vordergrund.

Das Kostenmanagement hingegen zielt darauf ab, die Kosten innerhalb der Produktion zu
kontrollieren und zu optimieren, um wirtschaftlich zu arbeiten. Hierbei werden Instrumente
wie Kostenplanung, Kostenkontrolle, Kostenanalyse und KostensenkungsmaRnahmen
eingesetzt. Ziel ist es, die Kostenstruktur zu analysieren, Kostenpotenziale zu identifizieren
und MalRnahmen zur Kosteneffizienz umzusetzen, ohne dabei die Qualitat der Produkte
oder Dienstleistungen zu beeintrachtigen.

Das Produkt- und Kostenmanagement stehen dabei in enger Verbindung zueinander. Die
Entwicklung und Gestaltung eines Produkts oder einer Dienstleistung erfolgt unter Be-
rucksichtigung der wirtschaftlichen Aspekte und Kostenstrukturen. Durch eine effiziente
Kostenkontrolle und -optimierung kdnnen Ressourcen effektiv eingesetzt und Kosten ge-
senkt werden, was wiederum die Wettbewerbsfahigkeit und Rentabilitdt des Unterneh-
mens steigert.



3.1 Beschaffung und Lagerhaltung

Die Beschaffung und Lagerhaltung spielen in einer Kommune eine wichtige Rolle, da sie
sicherstellen, dass die benétigten Rohstoffe und Materialien zur Verfligung stehen, um die
verschiedenen Aufgaben und Dienstleistungen der Kommune zu erfullen. Wahrend die
Beschaffung den Prozess der Beschaffung von Gutern und Dienstleistungen umfasst, be-
zieht sich die Lagerhaltung auf die Verwaltung und Aufbewahrung dieser Guter.

Eine Kommune muss eine Vielzahl von Rohstoffen und Materialien beschaffen und lagern,
um ihre taglichen Betriebsablaufe effektiv zu unterstitzen. Zu den typischen beschafften
und gelagerten Gutern einer Kommune kénnen gehdren:

1. BUromaterialien: Hierzu gehoéren Schreibwaren, Buromobel, Druckerpapier, To-
ner, Stifte und sonstiges Zubehor, die fur den Burobetrieb bendtigt werden.

2. Betriebs- und Verbrauchsmaterialien: Dies umfasst Materialien wie Reinigungsmit-
tel, Verbrauchsmaterialien fur die Instandhaltung von Gebauden, Fahrzeugen und
Stralden, Arbeitskleidung und personliche Schutzausrtstung.

3. Fahrzeuge und Maschinen: Kommunen bendétigen oft Fahrzeuge wie Pkw, Trans-
porter, Lkw, Strallenkehrmaschinen oder Baumaschinen fur ihre unterschiedlichen
Aufgaben. Diese Fahrzeuge und Maschinen mussen beschafft und gewartet wer-
den.

4. IT- und Kommunikationsausrustung: Dies umfasst Computer, Laptops, Drucker,
Telefone, Server, Netzwerkkomponenten und andere Gerate, die fur die Verwal-
tung und Kommunikation in der Kommune erforderlich sind.

Es ist wichtig anzumerken, dass die Lagerhaltung in einer Kommune im Vergleich zu ei-
nem Produktionsbetrieb eher eine untergeordnete Rolle spielt. Da Kommunen in der Regel
keine massenproduzierten Waren herstellen, ist inr Lagerbestand oft geringer. Die Lager-
haltung dient hauptsachlich dazu, sicherzustellen, dass die benoétigten Materialien recht-
zeitig verfugbar sind und Engpéasse vermieden werden.

Beschaffung und Lagerhaltung sind komplexe Aufgabenbereiche, die in der Praxis eine
Vielzahl von Ansatzen und Methoden umfassen. Im Folgenden wird eine Auswahl grund-
legender Ansatze vorgestellt, wobei ein besonderer Fokus auf dem betriebswirtschaftli-
chen Ansatz der optimalen Bestellmenge liegt.

3.1.1 Ziele der Materialwirtschaft

Die Materialwirtschaft, bestehend aus Beschaffung und Lagerhaltung, spielt eine zentrale
Rolle im Betriebsprozess. Ihr Ziel ist es, den reibungslosen Ablauf des Betriebs sicherzu-
stellen, indem Guter in ausreichender Menge und Qualitat am richtigen Ort und zur rich-
tigen Zeit zur Verfugung stehen. Dabei umfasst die Materialwirtschaft verschiedene Auf-
gaben und Prozesse, die im Folgenden erlautert werden. Beispiele:




Ermittlung des Materialbedarfs: Die Grundlage fur die Beschaffung und Lagerhal-
tung ist die genaue Ermittlung des Materialbedarfs. Dies erfolgt anhand von Be-
darfsplanung, Produktionsvorgaben und Verkaufsprognosen. Durch eine prazise
Bestimmung des Materialbedarfs kdnnen Engpasse vermieden und Uberbestande
reduziert werden.

Auswahl von Materialien und Angeboten: Die Auswahl der Materialien ist ein wich-
tiger Schritt, um die geforderte Qualitat der Produkte oder Dienstleistungen zu ge-
wahrleisten. Dabei werden verschiedene Faktoren wie technische Anforderungen,
Kosten, Lieferfahigkeit und Nachhaltigkeitsaspekte bertcksichtigt. Zudem mussen
Angebote von Lieferanten eingeholt und verglichen werden, um die wirtschaftlichs-
ten Konditionen zu erzielen.

Beschaffung von Material: Die eigentliche Beschaffung umfasst den Bestellpro-
zess, die Auftragserteilung und die Lieferung der Materialien. Hierbei spielen As-
pekte wie Lieferzeit, Lieferzuverlassigkeit und Vertragsverhandlungen eine ent-
scheidende Rolle. Eine effiziente Beschaffung tragt dazu bei, den Betriebsvollzug
nicht zu gefahrden und Kosten zu optimieren.

Prufung der Materialeingange nach Menge und Qualitat: Nach dem Eintreffen der
Materialien mussen diese auf ihre Menge und Qualitat gepruft werden. Dies dient
der Sicherstellung, dass die gelieferten Guter den Anforderungen entsprechen.
Die Qualitatssicherung kann durch Stichprobenkontrollen, Prifprotokolle oder Zer-
tifizierungen erfolgen.

Lagerung des Materials: Die Lagerhaltung spielt eine wichtige Rolle bei der Mate-
rialwirtschaft. Sie umfasst die Organisation und Verwaltung der Lagerbestande,
um einen kontinuierlichen Materialfluss zu gewahrleisten. Hierbei werden Lager-
orte, Lagerkapazitaten, Lagermethoden und Lagerkennzahlen festgelegt. Das Ziel
ist es, die Materialien sicher und effizient zu lagern und eine optimale Verfugbarkeit
sicherzustellen.

Innerbetriebliche Materialtransporte (Logistik): Ein weiterer Aspekt der Material-
wirtschaft ist die innerbetriebliche Logistik, die den Transport der Materialien inner-
halb des Betriebs organisiert. Dies umfasst den internen Transport von Waren zwi-
schen den Lagerbereichen, Produktionsstatten oder Montagestationen. Eine effi-
ziente Logistik tragt zur Minimierung von Stillstandszeiten und zur Verbesserung
der Betriebsprozesse bei.

Recycling bzw. Entsorgung: Ein wichtiger Aspekt der Materialwirtschaft ist auch
die Entsorgung oder das Recycling von Materialien. Hierbei geht es darum, Abfall-
oder Reststoffe umweltgerecht zu entsorgen oder wiederzuverwerten. Durch eine
nachhaltige Entsorgung wird die Umweltbelastung reduziert und mogliche dkono-
mische Vorteile kbnnen erzielt werden.



Die Beschaffung und Lagerhaltung im Betrieb spielt eine entscheidende Rolle fur den rei-
bungslosen Ablauf der Produktionsprozesse und die Gewahrleistung der Produktqualitat.
Eine effiziente Materialwirtschaft tragt zur Optimierung der Kosten, zur Vermeidung von
Engpéassen und zur Steigerung der Kundenzufriedenheit bei. Durch den Einsatz moderner
IT-Systeme und eine strategische Ausrichtung kann die Materialwirtschaft kontinuierlich
verbessert und den aktuellen Anforderungen angepasst werden.

Die 6konomische Zielsetzung in der Beschaffung und Lagerhaltung besteht darin, diese
Prozesse moglichst wirtschaftlich und effizient abzuwickeln. Dies bedeutet, dass Kosten
minimiert und Ressourcen optimal genutzt werden sollen.

Im Folgenden werden verschiedene Aspekte und Instrumente genannt, die zur Erreichung
dieser 6konomischen Ziele eingesetzt werden. Beispiele:

e Minimierung von Bestell- und Lagerkosten: Ein zentraler Ansatzpunkt fur die 6ko-
nomische Gestaltung der Beschaffung und Lagerhaltung liegt in der Minimierung
von Bestell- und Lagerkosten. Dies umfasst die Optimierung der Bestellmengen,
um Bestell- und Lieferkosten zu reduzieren. Zudem spielt die Bestimmung optima-
ler Lagerbestande eine wichtige Rolle, um Kosten durch Lagerhaltung zu minimie-
ren.

e Senkung der Opportunitatskosten: Ein weiterer Aspekt der 6konomischen Zielset-
zung ist die Senkung der Opportunitatskosten, die durch die hohe Kapitalbindung
im Lager entstehen. Kapital, das im Lager gebunden ist, steht nicht fur andere In-
vestitionen oder Nutzungsmaoglichkeiten zur Verfugung. Durch eine effiziente La-
gerhaltung und eine optimale Kapitalbindung kénnen diese Opportunitatskosten
reduziert werden.

e Rabatte und Skonto: Die Ausnutzung von Rabatten und Skontomaoglichkeiten spielt
eine wichtige Rolle bei der 6konomischen Gestaltung der Beschaffung. Durch ge-
schicktes Verhandeln und das Ausnutzen von Preisnachlassen und Zahlungskon-
ditionen kénnen Kosten eingespart werden.

e FEigenfertigung oder Fremdbezug: Die Entscheidung zwischen Eigenfertigung und
Fremdbezug von Materialien oder Produkten ist ein weiterer Aspekt der 6konomi-
schen Zielsetzung. Hierbei werden die Kosten und Effizienz der eigenen Produktion
im Vergleich zum Bezug von externen Lieferanten abgewogen. Die Auswahl der
wirtschaftlichsten Variante kann erhebliche Auswirkungen auf die Kosten und Res-
sourcennutzung haben.

e Zentrale oder dezentrale Beschaffung: Die Wahl zwischen zentraler und dezentra-
ler Beschaffung ist ebenfalls ein wichtiger Faktor bei der 6konomischen Gestal-
tung. Eine zentrale Beschaffung kann Skaleneffekte und Synergien nutzen, um
Kosten zu senken. Auf der anderen Seite kann eine dezentrale Beschaffung Flexi-
bilitat und regionale Marktkenntnisse bieten. Die Entscheidung hangt von verschie-
denen Faktoren ab, wie beispielsweise der Art der benotigten Materialien und den
spezifischen Anforderungen des Betriebs.




e Ausschreibungen: Die Durchfihrung von Ausschreibungen ist ein Instrument, um
die 6konomische Beschaffung zu unterstutzen. Durch die Einholung von Angebo-
ten von verschiedenen Lieferanten und die Auswahl des wirtschaftlichsten Ange-
bots kdnnen Kosten gesenkt und gleichzeitig Qualitat und Leistung gewahrleistet
werden.

Die 6konomische Zielsetzung in der Beschaffung und Lagerhaltung ist von groRer Bedeu-
tung, da sie dazu beitragt, die finanzielle Effizienz und Rentabilitat eines Betriebs zu ver-
bessern. Durch die Umsetzung von Malinahmen zur Kostenminimierung, Nutzung von
Preisvorteilen und einer optimalen Ressourcennutzung kann der Betrieb wirtschaftlicher
arbeiten und seine Wettbewerbsfahigkeit steigern.

3.1.2 Bereitstellungsprinzipien

Bereitstellungsprinzipien sind grundlegende Ansatze fur die Vorratserganzung von Ein-
satzgutern in der Beschaffungsprogrammplanung. Sie definieren, wie Materialien oder
Produkte beschafft werden, abhangig von der Prognostizierbarkeit des Bedarfs. Die Aus-
wahl des geeigneten Prinzips hangt von verschiedenen Faktoren ab, wie der Verfugbar-
keit von Informationen Uber den Bedarf und der Art des Produkts oder Materials. Hier sind
drei gangige Bereitstellungsprinzipien:

1. Vorratsbeschaffung: Bei der Vorratsbeschaffung werden Einsatzguter im Voraus
beschafft und in einem Lager bevorratet, um den Bedarf zu decken. Der Bedarf
wird aufgrund von Prognosen und historischen Daten geschatzt. Durch den Auf-
bau eines Vorratsbestands kann eine kontinuierliche Verfugbarkeit der Guter si-
chergestellt werden, auch wenn der Bedarf schwankt.

Beispiel: Eine Kommune beschafft Streusalz im Sommer und lagert es in einem Depot, um
im Winter fUr die StralRenreinigung und den Winterdienst gerustet zu sein. Durch die Vor-
ratsbeschaffung kann die Kommune sicherstellen, dass ausreichend Streusalz vorhanden
ist, auch wenn es zu Engpéassen bei den Lieferungen kommt.

2. Einzelbeschaffung im Bedarfsfall: Bei der Einzelbeschaffung im Bedarfsfall werden
Einsatzguter nur dann beschafft, wenn ein konkreter Bedarf besteht. Es wird keine
Lagerhaltung betrieben, sondern der Bedarf wird bei Bedarf direkt gedeckt. Der
Beschaffungsprozess wird immer dann ausgeldst, wenn ein Bedarf entsteht.

Beispiel: Eine Bauabteilung einer Kommune bendtigt spezielle Baustoffe flr ein Baupro-
jekt. Die Materialien werden erst dann beschafft, wenn der genaue Bedarf und die Anfor-
derungen des Projekts bekannt sind. Dadurch wird vermieden, dass Materialien unnétig
gelagert werden und Kapital gebunden wird.

3. Einsatzsynchrone Beschaffung: Bei der einsatzsynchronen Beschaffung werden
EinsatzgUter genau dann beschafft, wenn sie fur den Einsatz benétigt werden. Es
erfolgt keine vorherige Lagerhaltung, sondern die Beschaffung erfolgt unmittelbar
vor dem Einsatz. Dieses Prinzip wird oft bei sehr spezifischen oder individualisier-
ten Gutern angewendet.



Beispiel: Eine Feuerwehr benétigt spezielle Ausristung fur einen Einsatz, die individuell an
die Anforderungen des Einsatzes angepasst ist. Die Beschaffung erfolgt kurz vor dem
Einsatz, um sicherzustellen, dass die Ausristung den aktuellen Anforderungen entspricht.

Jedes Bereitstellungsprinzip hat seine eigenen Anforderungen an die Planung und Kon-
trolle des Beschaffungsprozesses. Die Wahl des richtigen Prinzips hangt von Faktoren wie
der Vorhersagbarkeit des Bedarfs, der Art der Guter und den finanziellen und logistischen
Moglichkeiten des Betriebs ab. Eine sorgfaltige Analyse des Bedarfs und der Beschaf-
fungsstrategie ist entscheidend, um eine effiziente und kostengunstige Beschaffung zu
gewabhrleisten.

3.1.3 Eigenfertigung vs. Fremdbezug

Eigenfertigung oder Fremdbezug (Make-or-Buy) ist eine wichtige Entscheidung, die Un-
ternehmen, einschlielllich des 6ffentlichen Sektors, treffen mussen. Dabei geht es darum
zu entscheiden, ob bestimmte Guter oder Dienstleistungen intern hergestellt oder von
externen Lieferanten bezogen werden sollen. Diese Entscheidung wird aufgrund verschie-
dener Aspekte getroffen:

e Kosten von Eigenfertigung und Fremdbezug: Es mussen die Kosten der Eigenfer-
tigung, wie z.B. Personalkosten, Materialkosten und Maschinenkosten, mit den
Kosten des Fremdbezugs verglichen werden. Hierbei kann es vorkommen, dass
ein externer Lieferant die Guter oder Dienstleistungen zu einem gunstigeren Preis
anbieten kann als die Eigenfertigung.

e Beschaftigungsgrad der Anlagen und des Personals: Wenn ein Betrieb Uber freie
Kapazitaten verfugt, kann es wirtschaftlich sinnvoll sein, die Guter intern herzustel-
len, um die Auslastung der Anlagen und des Personals zu verbessern. Andernfalls
kann es kostengunstiger sein, die Guter von externen Lieferanten zu beziehen.

e Qualitat der eigenen oder fremdbezogenen Guter: Die Qualitat der Guter ist ein
wichtiger Aspekt bei der Entscheidung. Wenn die eigenen Produkte oder Dienst-
leistungen von hoher Qualitat sind und den Anforderungen entsprechen, kann die
Eigenfertigung die bessere Option sein. Wenn jedoch externe Lieferanten hoch-
wertige Guter zu wettbewerbsfahigen Preisen anbieten kénnen, kann der Fremd-
bezug vorteilhafter sein.

e Technisches Wissen und Spezialisierungsgrad: Die Verfugbarkeit von spezialisier-
tem technischem Wissen und Know-how kann eine Rolle spielen. Wenn ein Betrieb
Uber das erforderliche Fachwissen und die technische Kompetenz verfugt, um die
Guter selbst herzustellen, kann dies ein Argument fur die Eigenfertigung sein. An-
dernfalls kann der Fremdbezug von Unternehmen profitieren, die Uber spezialisier-
tes Wissen und Ressourcen verfugen.

e Abhangigkeit von Zulieferern: Die Abhangigkeit von bestimmten Lieferanten kann
ein Risiko darstellen. Wenn ein Betrieb stark von einem einzelnen Lieferanten ab-
hangt und es zu Produktionsausfallen oder Lieferschwierigkeiten kommt, kann dies
erhebliche Auswirkungen haben. In solchen Fallen kann die Diversifizierung der
Lieferanten beim Fremdbezug von Vorteil sein.



Im offentlichen Sektor kbnnen diese Aspekte auch eine Rolle spielen. Hier sind einige Bei-

spiele:

Eine Kommune muss entscheiden, ob sie bestimmte Dienstleistungen, wie z.B. die
Strallenreinigung oder die Grunflachenpflege, intern durch stadtische Mitarbeiter
erbringt oder externe Dienstleister beauftragt.

Eine offentliche Einrichtung, wie eine Schule oder ein Krankenhaus, muss entschei-
den, ob bestimmte Materialien oder Broschuren intern hergestellt oder von exter-
nen Herstellern bezogen werden.

Eine Behorde kann entscheiden, ob sie ihre IT-Infrastruktur und Software intern
entwickelt oder auf externe IT-Dienstleister zurtckgreift.

3.1.4 Zentrale und dezentrale Beschaffung

Die Beschaffung kann entweder zentralisiert oder dezentralisiert organisiert werden.
Diese Entscheidung betrifft die Art und Weise, wie die Beschaffungstatigkeiten in einem
Betrieb strukturiert sind.

Bei der zentralen Beschaffung wird die Verantwortung fur die Beschaffungsprozesse auf
einer Ubergeordneten Ebene gebundelt. Dies bedeutet, dass eine zentrale Beschaffungs-
abteilung oder eine zentrale Stelle im Betrieb fur alle Beschaffungsaktivitaten zustandig
ist. Hier sind einige Vor- und Nachteile der zentralen Beschaffung:

Vorteile der zentralen Beschaffung im Betrieb:

1.

Blndelung von Einkaufsmengen: Durch die zentrale Beschaffung kénnen grolRere
Mengen von Gutern oder Dienstleistungen gebundelt werden, was zu Mengenra-
batten und gunstigeren Preisen fuhren kann.

Effizienzsteigerung: Durch die Zentralisierung der Beschaffung kénnen effizientere
Prozesse etabliert werden, da Standards und Richtlinien einheitlich angewendet
werden und Synergieeffekte genutzt werden koénnen.

Kontrolle und Transparenz: Eine zentrale Beschaffungsabteilung ermdglicht eine
bessere Kontrolle und Uberwachung der Beschaffungsaktivitaten im gesamten Be-
trieb. Dadurch konnen die Ausgaben besser verfolgt und magliche Einsparungen
identifiziert werden.

Nachteile der zentralen Beschaffung im Betrieb:

1.

Eingeschrankte Flexibilitat: Bei zentralisierter Beschaffung kann es schwieriger
sein, auf lokale Anforderungen oder spezifische Bedurfnisse einzelner Abteilungen
oder Standorte einzugehen.

Langere Kommunikationswege: Da alle Anfragen und Bestellungen Uber die zent-
rale Beschaffungsstelle laufen, kénnen langere Kommunikationswege entstehen,
was zu Verzogerungen fuhren kann.



3. Abhangigkeit von der zentralen Stelle: Eine zentrale Beschaffungsstelle tragt die
gesamte Verantwortung und das Risiko fur die Beschaffungsaktivitaten im Betrieb.
Bei Problemen oder Engpassen kann dies zu Engpassen oder Verzdégerungen fuh-
ren.

Im Gegensatz dazu kann die dezentrale Beschaffung im Betrieb bedeuten, dass die ein-
zelnen Abteilungen oder Standorte eigenstandig fur inre Beschaffungsaktivitaten verant-
wortlich sind.

Vorteile der dezentralen Beschaffung im Betrieb:

1. Flexibilitat: Durch die dezentrale Beschaffung kénnen die einzelnen Abteilungen
oder Standorte ihre spezifischen Anforderungen und Bedurfnisse direkt berick-
sichtigen, was zu mehr Flexibilitat fuhrt.

2. Schnellere Entscheidungsprozesse: Da die Beschaffungsverantwortung auf die
einzelnen Abteilungen oder Standorte verteilt ist, kbnnen Entscheidungen schnel-
ler getroffen werden, ohne auf eine zentrale Genehmigung warten zu mussen.

3. Nahe zu den Bedurfnissen: Dezentrale Beschaffung ermdéglicht es den einzelnen
Abteilungen oder Standorten, ihre spezifischen Anforderungen zu erfullen.

3.1.5 Lagerkennzahlen

Lagerkennzahlen dienen dazu, die Effizienz und den Erfolg der Lagerhaltung in einem Be-
trieb zu bewerten und zu steuern. Im Folgenden werden verschiedene Lagerkennzahlen
vorgestellt und deren Berechnung systematisch dargestellit.

e Materialverbrauch: Der Materialverbrauch gibt an, wie viel Material im Lager ver-
braucht wird und wird durch die Formel Materialverbrauch = Anfangsbestand +
Zugange - Endbestand berechnet.

e Meldebestand und eiserner Bestand: Der Meldebestand definiert den Bestand, bei
dem eine Bestellung spatestens erfolgen muss, um die Produktion nicht zum Still-
stand zu bringen. Der eiserne Bestand bezieht sich auf einen Mindestbestand, der
immer im Lager vorhanden sein sollte. Der Meldebestand kann auf zwei verschie-
dene Weisen berechnet werden:

Meldebestand = (Bestellmenge * Beschaffungszeit) + eiserner Bestand oder
Meldebestand = Tagesbedarf * Beschaffungszeit (+ eiserner Bestand)

Beispiel: Ein Betrieb verbraucht im Jahr 120 Kartons Papier (365 Tage). Bei einer Bestel-
lung von 10 Kartons und einer Lieferzeit von 6 Tagen ergibt sich der Meldebestand zu
1,97 Kartons (Berechnung nach der Formel a).

e Durchschnittlicher Lagerbestand: Der durchschnittliche Lagerbestand gibt an, wie
viel Material im Durchschnitt im Lager gehalten wird und wird berechnet als
Summe von Anfangsbestand und Endbestand geteilt durch 2. Beispiel: Ein durch-
schnittlicher Lagerbestand von 5 Kartons ergibt sich aus der Berechnung (An-
fangsbestand + Endbestand) / 2.




e | agerumschlagshaufigkeit: Die Lagerumschlagshaufigkeit gibt an, wie oft der
durchschnittliche Lagerbestand im Laufe eines bestimmten Zeitraums (z.B. einem
Jahr) umgeschlagen wird. Sie wird berechnet als Materialeinsatz geteilt durch den
durchschnittlichen Lagerbestand. Beispiel: Eine Lagerumschlagshaufigkeit von 24
bedeutet, dass der durchschnittliche Lagerbestand im Jahr 24-mal umgeschlagen
wird.

e Durchschnittliche Lagerdauer: Die durchschnittliche Lagerdauer gibt an, wie viele
Tage ein bestimmter Bestand im Lager verbleibt, bevor er verbraucht wird. Sie wird
berechnet als 365 Tage geteilt durch die Lagerumschlagshaufigkeit. Beispiel: Eine
durchschnittliche Lagerdauer von 15,2 Tagen bedeutet, dass sich 5 Kartons (an-
gegebene Menge im Beispiel) durchschnittlich 15,2 Tage im Lager befinden.

Die Berechnung der Lagerkennzahlen ermoglicht es einem Betrieb, die Lagerhaltung ef-
fizient zu planen und zu steuern. Sie geben Aufschluss Uber den Materialverbrauch, die
Lagerbestande, die Lagerumschlagshaufigkeit und die Lagerdauer. Auf Basis dieser
Kennzahlen kdnnen geeignete MalBnahmen ergriffen werden, um den Lagerbestand zu
optimieren, die Kosten zu reduzieren und die Produktionsprozesse zu verbessern.

Materialverbrauch = 120 Einheiten (12 x 10 Einheiten oder Anfangsbestand + Zugdnge — Endbestand)
@ — Lagerbestand = 5 Einheiten
Umschlagshaufigkeit

(=Zahl Befiillungs- und Entleerungsvorgange) = 24

Lagerbestandskurve
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(x-Achse Zeitpunkte, y-Achse Menge)



3.1.6 Lagerbestandskurve

Die Lagerbestandskurve ist ein Diagramm, das den Verlauf des Lagerbestands Uber einen
bestimmten Zeitraum darstellt. Sie dient dazu, den Verbrauch und die Verfugbarkeit von
Materialien im Lager zu visualisieren und zu analysieren. Die Lagerbestandskurve ist eine
wichtige Analyse- und Planungshilfe fur die Lagerhaltung und ermoglicht es, Engpasse,
Uberbestande und Trends friihzeitig zu erkennen.

Die Lagerbestandskurve zeigt auf der horizontalen Achse die Zeit und auf der vertikalen
Achse den Lagerbestand. Der Lagerbestand wird dabei in der Einheit des Materials (z. B.
Stuck, Kilogramm) gemessen. Die Kurve wird durch Punkte oder eine Linie dargestellt,
die die Lagerbestandswerte zu den entsprechenden Zeitpunkten verbindet.

Die Lagerbestandskurve basiert auf den tatsachlichen Lagerbestandsdaten, die regelma-
Rig erfasst werden. Sie kann in verschiedenen Perioden erstellt werden, z. B. taglich, wo-
chentlich oder monatlich, je nach Bedarf und Genauigkeit der Analyse. Durch die konti-
nuierliche Erfassung und Aktualisierung der Lagerbestandsdaten kann die Kurve in Echt-
zeit aktualisiert werden und liefert somit aktuelle Informationen Uber den Lagerbestand.

Die Lagerbestandskurve kann verschiedene Muster und Trends aufzeigen. Ein steigender
Kurvenverlauf zeigt an, dass der Lagerbestand zunimmt, wahrend ein fallender Verlauf auf
einen sinkenden Lagerbestand hinweist. Ein konstanter Verlauf deutet darauf hin, dass
der Lagerbestand stabil bleibt. Durch die Analyse der Kurve kénnen Uberbestande, Eng-
passe oder saisonale Schwankungen identifiziert werden.

Die Lagerbestandskurve kann auch mit anderen relevanten Informationen wie Material-
verbrauch, Bestelleingangen und Bestellzeiten kombiniert werden, um eine umfassendere
Analyse der Lagerhaltung durchzufuhren. Auf dieser Grundlage kénnen Entscheidungen
zur Optimierung des Lagerbestands, zur Verbesserung der Beschaffungsprozesse und
zur Reduzierung von Kosten getroffen werden.

Insgesamt ist die Lagerbestandskurve ein wichtiges Instrument zur Uberwachung und
Steuerung des Lagerbestands. Sie ermdglicht es Unternehmen, den richtigen Bestand
zum richtigen Zeitpunkt zu haben und gleichzeitig Kosten zu minimieren. Durch die regel-
maliige Analyse und Anpassung der Lagerbestandskurve kénnen Unternehmen ihre La-
gerhaltung optimieren und einen reibungslosen Materialfluss sicherstellen.

3.1.7 Optimale Bestellmenge

Die optimale Bestellmenge ist ein zentrales Konzept im Bereich des Bestandsmanage-
ments und beschaftigt sich mit der Frage, wie grol3 die Bestellmenge sein sollte, um die
Gesamtkosten Uber einen bestimmten Zeitraum, in der Regel ein Jahr, zu minimieren.
Dabei werden sowohl die Bestellkosten als auch die Lagerkosten bertcksichtigt.



Bestellkosten umfassen verschiedene Aufwande, die mit dem Bestellprozess verbunden
sind. Beispiele fur Bestellkosten sind die Auftragsbearbeitung, der Transport der Waren,
Einlagerungsvorgange und Qualitatskontrollen. Auf der anderen Seite fallen Lagerkosten
an, die mit der Lagerhaltung der Bestande zusammenhangen. Diese Kosten kénnen bei-
spielsweise Energiekosten wie Strom und Gas, Personalkosten, Lagermieten und kalku-
latorische Zinsen fur die Kapitalbindung der Waren umfassen.

Bei der Berechnung der optimalen Bestellmenge werden bestimmte Annahmen getroffen,
um das Modell zu vereinfachen. Dazu gehéren unter anderem der Planungszeitraum von
einem Jahr, bei dem der Jahresbedarf bekannt ist, ein kontinuierlicher Lagerverbrauch,
eine unendliche Beschaffungsgeschwindigkeit, keine Lagerraumbeschrankungen und ein
konstanter Stuckpreis, der sich nicht innerhalb der Periode andert. Zudem werden nur
bestellfixe Kosten bertcksichtigt, die unabhangig von der bestellten Menge fur jeden Be-
stellvorgang gleich hoch sind. Fixe Lagerkosten werden in diesem Modell nicht einbezo-
gen, da die Lagerkosten proportional zur Lagermenge anfallen.

Die zentrale Fragestellung besteht darin, die optimale Bestellmenge zu ermitteln, bei der
die Gesamtkosten, bestehend aus Bestellkosten und Lagerkosten, Uber das Jahr hinweg
minimal sind. Durch die Bestimmung der optimalen Bestellmenge kénnen Unternehmen
ihre Bestell- und Lagerprozesse optimieren und Kosten einsparen.

Es ist jedoch wichtig anzumerken, dass dieses Modell bestimmte Vereinfachungen und
Annahmen enthalt, die in der betrieblichen Praxis nicht immer erfullt sind. Die tatsachliche
Verbrauchsmenge kann schwanken, der Stuckpreis kann variieren, es kénnen Rabatte
fur grolie Bestellmengen gelten, und es kénnen auch fixe Lagerkosten anfallen. Daher
sollte die Berechnung der optimalen Bestellmenge mit Vorsicht angewendet werden und
die spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens bertcksichtigen.

Insgesamt stellt die optimale Bestellmenge jedoch ein wichtiges Konzept dar, um die Effi-
zienz der Bestell- und Lagerprozesse zu verbessern und die Kosten zu minimieren. Durch
die Berucksichtigung von Bestellkosten und Lagerkosten kénnen Unternehmen ihre Res-
sourcen effektiv einsetzen und einen optimalen Bestand an Waren sicherstellen.

Bestell- und Lagerkosten
Die vereinfachten Annahmen der Kostenfunktionen im Modell der optimalen Bestellmenge
sind wie folgt:

1. Bestellkosten-Funktion: Die Bestellkosten umfassen die Kosten, die mit dem Be-
stellvorgang selbst verbunden sind. Gemal der vereinfachten Annahme fallen nur
bestellfixe Kosten (Kbf) pro Bestellvorgang an. Die Bestellkosten-Funktion wird be-
rechnet, indem man die Anzahl der Bestellungen mit den bestellfixen Kosten mul-
tipliziert.

Formel: Bestellkosten = Anzahl Bestellungen * Kbf




2. Lagerkosten-Funktion: Die Lagerkosten ergeben sich aus den Kosten, die mit der
Lagerhaltung der Bestande verbunden sind. In diesem vereinfachten Modell wer-
den die Lagerkosten durch Anwendung eines prozentualen Lager- und Zinskos-
tensatzes (p) auf das durchschnittlich gebundene Kapital berechnet. Das durch-
schnittlich gebundene Kapital ergibt sich aus dem Produkt des Stuckpreises (q)
und der Menge (M), dividiert durch 2.

Formel: Lagerkosten = (Stuckpreis x Menge) *p/ 2

Die Lagerkosten werden also proportional zur Lagermenge berechnet, wobei der Stlck-
preis und der prozentuale Lager- und Zinskostensatz berucksichtigt werden.

Es ist wichtig zu beachten, dass diese Formeln auf den vereinfachten Annahmen des Mo-
dells basieren und in der betrieblichen Praxis verschiedene Faktoren zu bertcksichtigen
sind, die zu zusatzlichen oder abweichenden Kosten fuhren kénnen. Dennoch bieten
diese Formeln einen ersten Ansatzpunkt zur Berechnung der Bestell- und Lagerkosten im
Rahmen des Modells der optimalen Bestellmenge.

Andlersche-Formel
Die optimale Bestellmenge wird mit der "Andlerschen-Formel" berechnet:

x:\/(2*m*be)/(p*q)
Dabei bedeuten die Variablen:

x: Optimale Bestellmenge m: Mengenbedarf pro Periode (Jahresbedarf) Kbf: Bestellfixe
Kosten (pro Bestellung) p: Zins- und Lagerkostensatz (in Prozent) q: Stuckpreis (Preis pro
Mengeneinheit). Soweit p als Prozentwert (*100) angegeben wird, andert sich in der For-
mel ebenfalls der Wert von 2 auf 200.

Die Andlersche-Formel ermdglicht es, die optimale Bestellmenge zu berechnen, bei der
die Gesamtkosten aus Bestellkosten und Lagerkosten Uber ein Jahr hinweg minimal sind.
Durch die Eingabe der relevanten Parameter in die Formel erhalt man die optimale Menge,
die bestellt werden sollte, um diese Kosten zu minimieren.

Beispiel:

Angenommen, eine Kommune benotigt jahrlich 500 Stralienlaternen fur die 6ffentliche
Beleuchtung. Der Stuckpreis fur eine Strallenlaterne betragt 100 Euro. Die Bestellfixen
Kosten pro Bestellung betragen 50 Euro. Der Zins- und Lagerkostensatz betragt 10 Pro-
zent.

Um die optimale Bestellmenge zu berechnen, setzen wir diese Werte in die Andlersche
Formel ein:

x=((2*m*Kof)/ (p*q))
Unter Verwendung der angegebenen Werte ergibt sich:

x = \((2 * 500 * 50) / (0.10 * 100))




x = \((50000) / (10))

x = V5000
x=70.71

Die optimale Bestellmenge betragt also ungefahr 71 Stuck.

Tabellarischer Vergleich

Anzahl Be- | Bestell- Bestell- Lager- Beschaffungs- | Einstands- | Gesamt- Stick-
stellvor- menge kosten kosten kosten preis kosten kosten
| génge (BV)
1,00 500,00 50,00 2.500 2.550 50.000 52.550 105,10
2,00 250,00 100,00 1.250 1.350 50.000 51.350 102,70
3,00 166,67 150,00 833 983 50.000 50.983 101,97
4,00 125,00 200,00 625 825 50.000 50.825 101,65
5,00 100,00 250,00 500 750 50.000 50.750 101,50
6,00 83,33 300,00 417 77 50.000 50.717 101,43
7,00 71,43 350,00 357 707 50.000 50.707 101,41
8,00 62,50 400,00 313 713 50.000 50.713 101,43
9,00 55,56 450,00 278 728 50.000 50.728 101,46
10,00 50,00 500,00 250 750 50.000 50.750 101,50
11,00 45,45 550,00 227 777 50.000 50.777 101,55
12,00 41,67 600,00 208 808 50.000 50.808 101,62




Grafische Darstellung

Optimale Bestellmenge x=Anzahl BV, y=Kosten/€
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Bei der Bestimmung der optimalen Bestellmenge in der Beschaffung spielt die Analyse
der Bestellkosten, Lagerkosten und Gesamtkosten in Abhangigkeit von der Anzahl der
Bestellvorgange eine wichtige Rolle.

Die Bestellkostenkurve zeigt den Verlauf der Kosten, die mit jeder einzelnen Bestellung
verbunden sind. Diese Kosten umfassen beispielsweise Ausgaben fur die Bearbeitung der
Bestellung, Transportkosten und administrative Aufwendungen. Je haufiger Bestellungen
aufgegeben werden, desto héher sind die Bestellkosten, da diese Kosten fur jede Bestel-
lung anfallen. Daher steigt die Bestellkostenkurve mit der Anzahl der Bestellvorgange an.

Die Lagerkostenkurve hingegen gibt die Kosten wieder, die mit der Lagerhaltung von Wa-
ren verbunden sind. Dazu gehdren beispielsweise Lagermiete, Versicherungskosten,
Zinskosten fur gebundenes Kapital und Kosten fur die Lagerverwaltung. Je groler die
Bestellmenge ist, desto hoher sind die Lagerkosten, da mehr Ware gelagert werden muss.
Daher steigt die Lagerkostenkurve mit zunehmender Bestellmenge an.




Die Gesamtkostenkurve stellt die Summe der Bestellkosten und Lagerkosten dar. Sie
ergibt sich aus der Addition der beiden genannten Kurven. Anfangs, bei einer geringen
Anzahl von Bestellvorgangen, dominieren die Bestellkosten die Gesamtkosten, wodurch
die Gesamtkostenkurve steigt. Mit zunehmender Anzahl der Bestellvorgange steigen die
Bestellkosten weiter an, aber der Anstieg der Lagerkosten wird langsamer. Dies fuhrt zu
einem Anstieg der Gesamtkostenkurve, der jedoch allmahlich abflacht.

Der Schnittpunkt der Bestellkostenkurve und der Lagerkostenkurve gibt die optimale Be-
stellmenge an. Dies ist der Punkt, an dem die Summe der Bestellkosten und Lagerkosten
minimal ist. An diesem Punkt sind die Einsparungen durch die Reduzierung der Lagerkos-
ten gleich hoch wie die Kostensteigerung durch zuséatzliche Bestellvorgange.

Der Tiefpunkt der Gesamtkostenkurve zeigt die optimale Bestellmenge an. Hier sind die
Gesamtkosten minimal, was auf einen optimalen Einsatz von Ressourcen hinweist. Durch
die Bestellung der optimalen Menge werden die Gesamtkosten minimiert, wodurch ein
effizienter Bestellprozess gewahrleistet wird.

3.1.8 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist eine Methode des Bestandsmanagements, die dabei hilft, Ressour-
cen effizient zu verteilen und Prioritdten zu setzen. Sie wird haufig angewendet, um die
Lagerhaltung von Produkten zu optimieren, aber auch in anderen Bereichen wie Einkauf,
Vertrieb oder Kundenmanagement kann sie Anwendung finden. Die Analyse basiert auf
der Klassifizierung von Produkten oder Gutern nach inrem Wert oder ihrer Bedeutung.

Bei der ABC-Analyse werden die Produkte in drei Kategorien eingeteilt:

1. Kategorie A: Produkte mit hoher Wertigkeit oder Bedeutung. Diese Produkte ma-
chen in der Regel einen relativ geringen Anteil am Gesamtbestand aus, jedoch
einen groRen Wertbeitrag oder haben eine hohe strategische Relevanz.

2. Kategorie B: Produkte mit mittlerer Wertigkeit oder Bedeutung. Diese Produkte ha-
ben einen mittleren Wertbeitrag und machen einen moderaten Anteil am Gesamt-
bestand aus.

3. Kategorie C: Produkte mit geringer Wertigkeit oder Bedeutung. Diese Produkte
haben einen vergleichsweise niedrigen Wertbeitrag oder sind von geringer strate-
gischer Relevanz. Sie machen jedoch einen groRen Anteil am Gesamtbestand aus.

Die Einteilung der Produkte erfolgt in der Regel auf Basis einer bestimmten Kennzahl, wie
z.B. dem Wert, dem Umsatzanteil, dem Gewinnanteil oder der Verbrauchshaufigkeit.

Beispiel einer ABC-Analyse fur Blroartikel in einer Verwaltung:

Um die ABC-Analyse fur Buroartikel in einer Verwaltung durchzufihren, missen zunachst
alle relevanten Buroartikel erfasst werden. Anschlielend werden die Artikel anhand ihres
Wertes eingeteilt. Die Tabelle zeigt ein Beispiel mit fiktiven Daten:




Buroartikel Jahresverbrauch in Euro
Toner 12.000
Druckerpapier 8.000
Schreibblécke 6.000
Stifte 4.000
Briefumschlage 2.000
Klebeband 1.500
Kugelschreiber 1.200
Buroklammern 800
Locher 500
Korrekturmittel 200

Schritt 1: Berechnung des Gesamtverbrauchs Der Gesamtverbrauch aller Buroartikel be-
tragt 36.200 Euro.

Schritt 2: Berechnung des Wertanteils Der Wertanteil jedes Buroartikels wird berechnet,
indem der Jahresverbrauch des Artikels durch den Gesamtverbrauch aller Artikel geteilt
wird und mit 100 multipliziert wird.

Schritt 3: Sortierung und Einteilung Die Buroartikel werden absteigend nach ihnrem Wer-
tanteil sortiert und entsprechend in die Kategorien A, B und C eingeteilt.

Biroartikel Jahresverbrauch in Euro Wertanteil in % Kategorie

Toner 12.000 33,15 A
Druckerpapier 8.000 22,10 A
Schreibblocke 6.000 16,57 B
Stifte 4.000 11,05 B
Briefumschlage 2.000 5,52 C
Klebeband 1.500 4,14 C
Kugelschreiber 1.200 3,31 C
Buroklammern 800 2,21 C




Biroartikel Jahresverbrauch in Euro Wertanteil in % Kategorie
Locher 500 1,38 C

Korrekturmittel 200 0,55 C

In diesem Beispiel werden die Buroartikel in die Kategorien A, B und C eingeteilt. Toner
und Druckerpapier haben einen hohen Wertanteil und werden daher in die Kategorie A
eingeordnet. Schreibblécke und Stifte haben einen moderaten Wertanteil und werden in
die Kategorie B eingeordnet. Die restlichen Buroartikel haben einen geringen Wertanteil
und werden in die Kategorie C eingeordnet.

Die ABC-Analyse ermdglicht es, die Lagerhaltung und Beschaffungsstrategie fur die BU-
roartikel entsprechend anzupassen. Fur die Kategorie A, die einen grolien Wertanteil hat,
kann eine engere Kontrolle und ein aktives Bestandsmanagement empfehlenswert sein,
um maogliche Engpéasse zu vermeiden. Fur die Kategorie C, die einen grolien Anteil am
Gesamtbestand hat, kdnnen hingegen vereinfachte Beschaffungsprozesse und eine Vor-
ratshaltung in angemessenem Umfang ausreichend sein.

o Kategorie A: Produkte mit einem Wertanteil von 70 Prozent (im Beispiel: Toner und
Druckerpapier mit einem Wertanteil von 33,15 Prozent bzw. 22,10 Prozent)

o Kategorie B: Produkte mit einem Wertanteil von 20 Prozent (im Beispiel:
Schreibblécke und Stifte mit einem Wertanteil von 16,57 Prozent bzw. 11,05 Pro-
zent)

o Kategorie C: Produkte mit einem Wertanteil von 10 Prozent (im Beispiel: Briefum-
schlage, Klebeband, Kugelschreiber, Buroklammern, Locher und Korrekturmittel
mit einem Wertanteil zwischen 0,55 Prozent und 5,52 Prozent)

Es ist wichtig zu beachten, dass diese prozentuale Einteilung nur als Richtwert dient und
je nach spezifischem Kontext und Unternehmensbedurfnissen angepasst werden kann.



