Arbeitshilfe zur Ziel- und Kennzahlenbildung
im Rahmen des Fihrungsinfor mationssystems
bei der Stadtverwaltung Dortmund

fur Stadtamter und Eigenbetriebe
-Stand: 23.04.2002; Beschluss PLG VR-

Ausgangssituation

Die in der Stadtverwaltung Dortmund eingesetzten Planungs- und Informationsinstru-
mente sind sémtlich Bestandteil eines Flihrungsinformationssystems (FIS). Adressaten
des FIS sind die Fuhrungskréafte in der Verwaltung und die Entscheidungstrager in der
Politik. Die abgebildeten Informationen sollen diese in die Lage versetzen, Entschei-
dungen zu treffen, also zu steuern.

Dabel sind getroffene Vereinbarungen auf Basis des Produkthaushaltes und des Neuen
Kommunalen Haushaltes Instrumente, die eine Verbindung von Input- und Outputori-
entierung herstellen und Ergebnisse/Wirkungen aufzeigen. Die dort abgebildeten In-
formationen beantworten die Frage, welche Ziele mit welchen Produkten/Leistungen
unter welchem Einsatz von Ressourcen erreicht werden/wurden.

Der Gesetzgeber schreibt fur den Neuen Kommunalen Haushalt die Darstellung von
Zielen und Kennzahlen vor. Diese sind von der Verwaltungsfihrung und den politi-
schen Gremien festzusetzen und unterjdhrig sowie im Rahmen des Jahresabschlusses
auf ihre Erreichung zu betrachten. Im Neuen Kommunalen Haushalt (NKH) wird der
Output und die Wirkung des Verwaltungshandelns in den Mittelpunkt des politischen
Beratungs- und Steuerungsprozesses gelangen. Ziele und aussagekréaftige Kennzahlen
im Zusammenhang mit der produktorientierten Haushaltsgliederung sind das ,, Herz-
stick” des NKH. Nur dadurch wird die geforderte Outputorientierung gewahrleistet.
Durch die alleinige Veranderung des Rechnungsstils (v. Kameralistik n. Doppik) wird
dieses Ziel nicht erreicht.

Der Neue Kommunale Haushalt wird ,, Hauptvereinbarung“ zwischen Rat und Ver-
waltung, so dass darin im Zusammenhang mit den jeweiligen Ressourcen die Ziele
und Kennzahlen darzustellen sind. Im Rahmen eines standardisierten Berichtswesens
muss Uber Ressourcen und Zielerreichungsgrade u. a. an die politischen Gremien be-
richtet werden.

Dabel miissen folgende Grundsétze beachtet werden:

» Das angestrebte Ausmal3 eines Ziels muss genau definiert werden, um eine Zutei-
lung der finanziellen Ressourcen moglich zu machen: ,, Schaffung von 500 zusétzli-
chen Wohneinheiten* statt ,, Schaffung von zusétzlichen Wohneinheiten*.

» Die abgebildeten Kennzahlen sollen die Erreichung des genannten Ziels messbar
machen. Das obige Beispiel zeigt, dass sich bel einer exakten Zieldefinition die
Kennzahl , Anzahl der zusétzlichen Wohneinheiten geradezu aufdrangt.

Der bislang vorliegende Stand der im Produkthaushalt und im Neuen Kommunalen
Haushalt beschriebenen Ziele und daraus abgebildeten Kennzahlen ist weiter zu ent-
wickeln. Die folgenden Leitlinien sollen den Stand der theoretischen Diskussion wie-
dergeben und mit Beispielen die Ziel- und Kennzahlendefinition und -findung unter-
stiitzen. Diese algemeinen Leitlinien werden fur die Darstellung im Neuen Kommu-
nalen Haushalt und Produkthaushalt noch konkretisiert.



2. Ziebildung

2.1 Definition

Unter einem Ziel wird eine angestrebte Wirkung bzw. ein erwiinschter Zustand zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt verstanden. Demgegentber stehen Ldsungen oder Aufga-
ben, die Wege zur Erreichung eines Zieles darstellen konnen.

Ziele sind der Kern eines professionellen Managements. Sie sollen alles Handeln kon-
sequent an den Herausforderungen und Erwartungen der oOrtlichen Gemeinschaft aus-
richten, die vielfatigen Aktivitéten der Verwaltung bundeln, Eigenverantwortung und
Flexibilitét fordern und zugleich fur die Vielzahl von Einzelentscheidungen einen
Rahmen bilden.

22  Schritteder Ziebildung

» Zieleableiten
zum Beispiel aus
- Kursbestimmung 2010
- aktuelle BeschlUisse der Gremien
- Masterplan
- Vewaltungsvereinbarungen
- Gesetzlichen Grundlagen
» Entstandenen Zielkatalog bereinigen (identische Ziele streichen, konkurrierende
Ziele gewichten)
* Priorisierung der Ziele
» Ziele operationalisieren (Ziele durch Kennzahlen und Indikatoren messbar machen;
Mal3nahmenkatal og entwickeln)

Far daﬁ strategische Management ist die Entwicklung eines Zielsystems mit vier Leit-
fragen™anzudenken, damit Leistungen nach dem Erfullungsgrad mehrerer kommuna-
ler Zielfelder beurteilt werden konnen. Zielfelder sind Hilfsmittel bel der Ermittlung
von Zielen. Sie sind nitzlich, um die ganzheitliche Betrachtung sicherzustellen, Zu-
sammenhange zu erkennen und die Diskussion aus verschiedenen Perspektiven zu er-
leichtern. Operationalisierte Ziele sind Ausgangspunkt fir aussagekraftige Kennzah-
lensysteme und das Berichtswesen.

Folgendes Beispiel* steht fiir diese Aussage:

! Steuerung mit Zielen: Ziele entwickeln und prazisieren - KGSt Bericht Nr. 3/2001 / Exkurs Balanced Scorecard
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Ergebnisse/Wirkungen — Programme/Produkte (Output)
(Outcome)
Was wollen wir fur die Burger/innen Was mussen wir dafur tun?
erreichen?
Beispiel: Beispiel:
Der Anteil der Heimerziehung an der alters- Daflr werden in drei Jahren folgende Produkte ausge-
gleichen Bevoélkerung soll von 0,3 auf 0,2% baut:
sinken. - Vollzeitpflege (x Stellen/ y Platze)
- Jugendsozialarbeit
Tagespflege als HzE
I
Ressourcen (Input) <4— Prozesse u. Strukturen
Was mussen wir einsetzen? Wie mussen wir es tun?
Im ersten Jahr werden zusatzlich 120.000 Dabei ist erforderlich:
bereitgestellt. - Die Abbruchquote bei der Vollzeitpflege bleibt un-
Von jetzt 2,25 Mio. Euro sinkt der Ressour- ter 3%.
cenverbrauch im Zusammenhang mit - Bei mehreren verantwortlichen Stellen und/oder
der Heimerziehung auf 2,17 Mio. Euro. mehreren Dienstleistern wird immer eine fur das
Davon entfallen auf die Heimerziehung Fallmanagement verantwortliche Stelle benannt.

selbst nur noch 1,75 Mio. Euro.

Hilfsfragen / Checklisten

Nachfolgende Fragestellungen sollen helfen, die Erfolgsfaktoren zu ermitteln und sol-
len die Prézisierung der Ziele und dje Prifung der Zielerreichung hinterfragen. Bei-
spiehaft sind einige Fragestellunger fur die einzelnen Felder angefiihrt; sie gelten
sowohl fir interne als auch fur externe Produkte (nicht jede Frage ist im einzelnen zu
beantworten):

Ergebnisse/Wirkungen (Outcome)

Die Wirkung auf die Zielgruppe muss im Vordergrund stehen. Nicht nur das Angebot
und die Vorhaltung eines Produktes ist wichtig, sondern damit die beabsichtigten Wir-
kungen zu erzielen, d.h. was soll fir wen/fir welche Zielgruppe wann erreicht wer-
den?

- Welche Zielgruppe soll angesprochen werden?

- Welche Ziele sind durch Normen vorgegeben?

- Welche Wiinsche / Forderungen der Zielgruppe sind bekannt, sind zu ermitteln?

- Was soll fur die oder mit der Zielgruppe erreicht werden?

- Wiewichtig ist das kommunale Angebot fir die Zielgruppe und hat die Zielgruppe
Alternativen?

- Wiewird sich die Zielgruppe in den nachsten (z.B.) funf Jahren entwickeln?

- Gibt es gegenseitige Beeinflussungen mehrer betroffener Zielgruppen?

- Wann/inwelchem Zeitraum soll die Wirkung eintreten?

Programme/Produkte (Output)

Die Verwaltung bietet ein bestimmtes Produkt in einer bestimmten Qualitét, zu einem
definierten Zeitpunkt oder -raum in einer bestimmten Menge an.

- Welche Programme/Produkte sind geeignet, die Wirkung bestmdglich zu errei-
chen?

2 Steuerung mit Zielen: Ziele entwickeln und prazisieren - KGSt-Bericht Nr. 3/2001
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- Muss ein neues Produkt angeboten werden, kann ein bisheriges entfallen?

- In welchem Ausmal3 soll die Zielgruppe mit dem kommunalen Produkt erreicht
werden?

- Welche Qualitét / welcher Produktstandard soll geboten werden?

- Wer/welche Institution hat die besten Leistungsvoraussetzungen.

- Was hietet die Kommune an bzw. welche Teile des Erstellungsprozesses werden
von der Kommune tUbernommen, was sollte der Burger selbst Ubernehmen, was
sollte von Dritten im Auftrag der Kommune tbernommen werden (Leistungsbreite
und -tiefe)?

- Welche Angebote sollten ausschliefdlich Dritten Uiberlassen werden?

- Welche (Produkt-, Leistungs-)Menge ist zweckmaldig bzw. wird nachgefragt?

- Soll sich das Angebot im Jahresverlauf und im Finanzplanungszeitraum (z.B. Infra-
strukturrevision) in Qualitdt und Quantitét verandern?

- Was bieten andere von der Kommune unabhéngige Anbieter an und um welche
handelt es sich?

Prozesse/Strukturen

Wie muss der Leistungserstellungsprozess organisiert werden - wie muss die Verwal-
tung arbeiten? Die Prozesse |eiten die Handlung, die Strukturen folgen diesen nach. Ist
das tatsachliche Leistungsangebot der Verwaltung unabhéngig davon, ob die Verwal-
tung die Leistung mit eigenen Mitteln erstellt oder ob die Leistung in Auftrag gegeben
wird? Dabei sind sowohl die personellen als auch die organisatorischen Konsequenzen
zu betrachten. Welche Prozessschritte sind in welcher Reihenfolge erforderlich, um
die beabsichtigte Leistung/Wirkung zu erzielen? Welche Faktoren sind fur den Pro-
zesserfolg maldgelblich? Dabei sind auch die Riickwirkungen auf den Gesamtprozess
Zu beachten.

Prozesse

- Welche Geschéftsprozesse sind zur Erstellung des Produkts erforderlich und wel-
che Erfolgsfaktoren sind maldgeblich (z. B. Schnelligkeit, Fehlerfreiheit, Transpa-
renz flr den Burger/Kunden, Abstimmung mit anderen Prozessen etc.)?

- Welcher Lestungserstellungsprozessist fur das Produkt optimal ?

- Welche Tellprozesse ergeben sich daraus und wel che Stationen sind einbezogen?

- Welche Zeiten sind fir die einzelnen Prozesse erforderlich, insbesondere fur Bear-
beitungs-, Transport-, Liege-, Antwortvorgange?

- Welche Veranderungen von Zielgruppe und Produkt mit Auswirkungen auf die
Prozesse sind fur die Zukunft zu erwarten?

- Unter welchen Voraussetzungen ertibrigen sich Teilprozesse?

- Unter welchen Voraussetzungen sind bestehende Teilprozesse durch andere Tell-
prozesse zu ersetzen?

- WEelche prozessexternen Vorgaben oder Rahmenbedingungen sind einzuhalten?

- st es zweckmafdig, Teilprozesse oder den gesamten Leistungserstellungsprozess
»auszulagern® (Ausschreibung und Vergabe)?

- Welche Auswirkungen hat die Grindung einer kommunalen Beteiligung oder die
Vergabe auf die Zielgruppe, das Produkt, die kommunalpolitischen Steuerungs-
moglichkeiten und die notwendigen Prozesse und deren Erfolgsfaktoren in einer
M ehrjahresperspektive?

- Welche informationstechnische Unterstiitzung ist erforderlich (Zusammenhang
zum Zielfeld Ressourcen)?

- Wiesind die Prozesse zu gestalten, um die Zielvorgabe zu erfillen?
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Strukturen
Zu kléren ist, welche Struktur/Aufbauorganisation mit Blick auf die Leistungserstel-
lung optimal ist. FUr die interne Leistungserstellung werden Ziele zur Gestaltung der
Aufbauorganisation und ihrer Schnittstellen bendtigt. Dies gilt auch bei der Beauftra-
gung Dritter.

- Welche Bedingungen mussen erfillt sein, damit die Aufbauorganisation ein erfolg-
reiches Leistungsangebot unterstitzt und welches Ausmal? zentraler oder dezentra-
ler Leistungserstellung ist dabel optimal?

- Unterstitzt die Aufbauorganisation effiziente Abléufe?

- Unterstiitzt die Aufbauorganisation die Kundenorientierung?

- Welche Verantwortungsbereiche sollen gebildet werden?

- Wie wird eine Dezentralisierung der Verantwortung bestméglich erreicht und wel-
che Folgen ergeben sich daraus fur die Zielgruppen der Produkte, fur den Rat und
die Verwaltung?

- Wie muss die zentrale Steuerung bel dezentraler Verantwortung fir Ergebnis-
se/Wirkungen, Programme/Produkte und Ressourcen gestaltet sein?

- Welche Rahmenbedingungen der Verwaltungsfiihrung sind erforderlich, ggf. auch
zeitlich befristete?

- Wie sollen die Organisationseinheiten zusammenarbeiten?

- Welche Leistungsbeziehungen der Organisationseinheiten sind zweckmaldig?

- Welche Servicebereiche sollen eingerichtet und wie sollen sie gesteuert werden?

- Werden Auftraggeber-/Auftragnehmerbeziehungen durch Kontrahierungszwang er-
ganzt und fur welchen Zeitraum?

Ressour cen (I nput)

Die Ausstattung mit Finanzmitteln, Personal, Information und Sachmitteln ermdglicht
und begrenzt gleichzeitig kommunales Handeln. Die Verflgbarkeit und die Bestim-
mung der notwendigen Hohe der finanziellen Mittel sind dabei zentrale Fragestellun-
gen. Dariber hinaus sind Personal, Informationen und Sachmittel fUr die Leistungser-
stellungsprozesse und die Erzielung von Leistungsergebnissen und Wirkungen unab-
dingbar erforderlich und beeinflussen sich gegenseitig: ,, Wie viel Personal mit welcher
Qualifikation, welcher Einsatz von Vermdgen, welche Informationen sind erforder-
lich, um die Leistung zu erstellen?

Finanzen / Vermogen

- Wievid Finanzmittel sind verfligbar?

- Wie vid Finanzmittel sind erforderlich, um den Leistungserstellungsprozess reali-
sieren zu konnen und das daflir notwendige Personal, die sonstigen Ressourcen und
die Fremdleistungen finanzieren zu kénnen?

- Welche Ziele ergeben sich aus dem Gebot der Wirtschaftlichkeit?

- Wiekann der Rahmen verflgbarer Mittel erweitert werden?

- Welche Verdnderungen (Menge, Zuschnitt, Qualitéat) beim Produkt kénnen den Fi-
nanzbedarf verringern und welche Auswirkungen hat dies auf die Zielgruppe und
auf benachbarte Produkte?

- Kann durch Umschichtung der Finanzierungsformen (z. B. Leasing statt Vermo-
genserwerb) der Finanzrahmen erweitert werden? Ist dies wirtschaftlich?

- Welcher Einsatz von Anlagevermogen ist in welchem Ausmal? erforderlich?

- Kann durch Wahl der Organisations- und/oder Rechtsform die Mdglichkeit zur Fi-
nanzmittel beschaffung erweitert werden und welche Folgen ergeben sich daraus fir
die Steuerungsmadglichkeiten des L eistungsangebots?
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- Ist eine Ubertragung des Leistungserstellungsprozesses auf Dritte wirtschaftlich
und sind die daraus resultierenden Transaktionskosten vertretbar?

- Kann die Liquiditétsplanung verbessert/optimiert werden?

- Wielassen sich die Kapazitdten des Anlagevermdgens optimal nutzen?

Personal und Information

- Welcher Einsatz von Personal, informationstechnischer Infrastruktur, Anlagever-
mogen und Sachmitteln ist in welchem Ausmald erforderlich (Projektplanung; Pro-
duktkalkulation)?

- Welche sind die Hauptkostenfaktoren und wie sind sie beeinflussbar?

- Ist der Ressourceneinsatz optimal, werden die Ressourcen in optimaler Kombinati-
on eingesetzt, z. B. personeller Einsatz im Verhédltnis zum Einsatz von informati-
onstechnischer Unterstiitzung?

- Welche personawirtschaftlichen Mal3nahmen sind notwendig, um optimalen Res-
sourceneinsatz zu erreichen?

- Wiemuss sich der Einsatz von Personal im Jahres- oder Tagesverlauf verandern?

- Missen zur Zielerreichung Mitarbeiter mit bisher nicht vorhandener Qualifikation
eingestellt werden?

- Welche Mal3nahmen zur Qualifizierung des Personals, welche Personalentwick-
lungsmal3nahmen sind erforderlich?

- Welche Anforderungen an das Personal ergeben sich in einer (z. B.) Funf-Jahres-
Perspektive?

- Werden die informationstechnischen Maoglichkeiten zur Effizienzsteigerung und
Qualitatsverbesserung genutzt? Welche Auswirkungen ergeben sich auf die Ziel-
gruppe der Leistungen?

Operationalisierung von Zielen

Eine messbare Abbildung des Ziels ist besonders vordringlich. Wird diese Anforde-
rung nicht erfillt, fehlt Klarheit. Wird nicht operationalisiert, kann bei der Uberprii-
fung des Erreichten keine Erkenntnis gewonnen werden, ob man erfolgreich oder we-
niger erfolgreich war. Die Frage, ob Wirkungen wie beabsichtigt erreicht wurden oder
ob Ressourcen zweckmal3dig eingesetzt wurden, bleibt dann offen.

Das beschriebene Ziel muss

» Verstandlich = eindeutig, nicht beliebig oder verschieden interpretierbar

* Messhar = Leistungsmenge und Leistungsqualitét in einem bestimmten Zeitraum
formuliert werden.

Womit soll die Zielerreichung gemessen werden? Diese Frage kann nur vor dem Hin-
tergrund des konkreten Ziels beantwortet werden. Befragungsergebnisse, Leistungs-
statistiken, Kostenermittlungen, Aufwand in Stunden sind je nach Einzelfall als Infor-
mationsgrundlage heranzuziehen.

Ein positives Beispiel: , Die Leitung des Amtes G. sorgt dafr, dass die durchschnittli-
che Wartezeit aller Kunden innerhalb eines Jahres kostenneutral um ... % reduziert
wird.“ Bei dieser Zielformulierung sind sowohl Ergebnis- as auch Aufwandsgréfizen
(Wartezeit in Minuten im Durchschnitt, Kosten) benannt.

Ein negatives Beispiel: ,,Die Wartezeit im Amt G. soll verkurzt werden.“ Die Rich-
tung wird zwar benannt, die Messgrofie und Randbedingungen bleiben aber unbe-
stimmt.
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Weitere Beispiele operationalisierter Ziel setzungen:

Ziel Operationalisierung des Ziels
Erh6hung der objektiven und subjektiven Si- |«  Der Anteil der Einwohner, die sich nach
cherheit eigener Angabe unsicher fuhlen, soll von

10 % auf 7 % sinken.

Verbesserung der Zentrumsfunktion der In-
nenstadt

Die Anzahl der Arbeitspldtze (10.000) in
der Innenstadt soll um 800 auf 10.800 bis
zum Ende des Jahres steigen.

Der Umsatz der Kleinhandelsgeschéfte
soll von 335 Mio. Euro (2001) auf
360 Mio. Euro (2005) steigen.

1.900 Wohnungen sollen bis 2004 neu ge-

baut werden

Ausgeglichene Bevolkerungsstruktur mittelsje  Kostenglinstige Wohnungen:

mehrjahrigen Wohnungsbauprogramms 11 % (Mietwohnungen)

» Wohnungen in mittlerer Preislage:
45 % (Eigentumswohnungen)

» Teuere Wohnungen: 44 %
(2 % Mietwohnungen und 98 % Eigen-
tumswohnungen)

KennzahlenElund Indikatoren

Kennzahlen sind Informationen, die beispielsweise ein Arbeitsergebnis abbilden. Sie
sollen Auskunft dartiber geben, in welchem Mal3e die gesetzten Ziele erreicht worden
sind. Sie bilden quantitativ und qualitativ erfassbare Sachverhalte in konzentrierter,
numerischer Form ab und dienen als Analyseinstrument zur Steuerung und Fiihrung.

Kennzahlen sind ein wichtiges Instrument des Controllings. Um die Entwicklung eines
Berichtswesens fur die gesamte Stadtverwaltung zu ermoglichen, sind Vorgaben fir
bestimmte Standardkennzahlen erforderlich, die von jedem Fachbereich mit Leben ge-
fullt werden missen. Daneben gibt es fachberei chsspezifische Kennzahlen, insbeson-
dere auch bezogen auf die jeweiligen Produkte.

Eine Steuerung allein auf der Basis einzelner Kennzahlen ist nicht moglich. Daher ist
das Controlling hier besonders gefordert: Die Auspragung einzelner Kennzahlen ist zu
interpretieren und Vergleichswerte (zeitlich, interkommunal) sind heranzuziehen, da-
mit es nicht zu Fehlinterpretationen kommt. Insbesondere gilt fir das Berichtswesen,
dass neben Zahlen verbale Erlauterungen gegeben werden missen, die auch Qualitaten
beriicksichtigen.

¥ s. Verwaltungsreform Dortmund: Handbuch Controlling Stand: 23.10.2000
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Kennzahlenarten

Kennzahian

sheolute Aahlen

Yarhaltmiszzhlan

Summean I Sirukturzahlen
Cifterasnzan I Bariashunogszahlar
Mitralwearts Ind=xzahien

Beispiele:

Absolute Zahlen

Summen

= Beamte + Angestellte + Arbeiter

Differenzen

freie Planstellen
= Planstellen — besetzte Stellen

Mittelwerte

durchschnittiche monatliche Personalkosten
= Personalkosten / 12

Verhaltniszahlen

Strukturzahlen

Anteil der FUhrungskrafte an der Gesamtzahl der Be-
schaftigten = Anzahl der Fihrungskrafte/Gesamtzahl
der Beschaftigten

Beziehungs- Pro-Kopf-Verschuldung
zahlen = Gesamtverschuldung / Einwohnerzahl
Indexzahlen Entwicklung der Personalkosten

Basisjahr 1990 - Index: 100
1995 - Index: 92
1998 - Index: 88 usw.

Aussagefahigkeit von Kennzahlen und Indikatoren

Kennzahlen und Indikatoren werden insgesamt auch als MessgrofRen bezeichnet.
Durch sie lassen sich Sachverhalte entweder direkt oder indirekt abbilden.

Messgr 6(3en

Kennzahl i.e.S
(direkter Bezuq)

Indikator
(indirekter Bezug)
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Von einer Kennzahl im engeren Sinne spricht man, wenn zwischen dem abzubilden-
den Sachverhalt und der Kennzahl ein direkter, kausaler Zusammenhang besteht.

Beispidl:

Zielsetzung:  Verringerung des Krankenstandes
Kennzahl: Prozentualer Krankenstand (Zeitvergleich)

Nicht immer besteht ein solcher direkter Zusammenhang. Hier muss eine vermutete,
plausible Beziehung zwischen dem abzubildenden Sachverhalt und der Kennzahl her-
gestellt werden. Die so ermittelte Messgrofde wird a's Indikator bezeichnet.

Beispidl:

Ziel: Integration auslandischer Jugendlicher an Schulen;
Indikator: Téagliche Auseinandersetzungen zwischen den Jugendlichen der unter-
suchten Schulen.

Anforderungen an Messgrdl3en
An Messgrofien, also Kennzahlen und Indikatoren, sind folgende Anforderungen zu
stellen:

» Die Messgrofie sollte von der Zielsetzung abgel eitet werden.

* Die Messgrofde muss zur Steuerung geeignet sein. Es dirfen keine Datenfriedhofe
gebildet werden.

» Die Messgrof3e muss mit vertretbarem Aufwand ermittelt werden konnen. Der
Aufwand sollte dem Nutzen gegeniuibergestellt werden. Grundsétzlich gilt: Wirt-
schaftlichkeit vor Genauigkeit.

» Diezugrundeliegende Datenquelle muss konsistent und verl&sslich sein

* Der Lestungsprozess, welcher der Messgrof3e zugrunde liegt, muss durch die/den
jeweilige/n Verantwortliche/n beeinflussbar sein, so dass eine Steuerungsrelevanz
besteht.

Von der Kennzahl zum Kennzahlensystem

Kennzahlen werden in der Verwaltung seit jeher ermittelt. So fuhrt beispielsweise die
Ermittlung von Fallzahlen Uber einen bestimmten Zeitraum zu Kennzahlen, die Aus-
kunft Uber Arbeitsanfall, Fallzahlschwankungen u. & geben kdnnen. Solche Kennzah-
len wurden in aller Regel isoliert und anlassbezogen erhoben. Ein Kennzahlensystem
zur zukunftsorientierten Steuerung einer Organisationseinheit muss weitergehenden
Anforderungen gerecht werden:

* Vermeidung von isolierter Betrachtung und Interpretation einzelner Kennzahlen
* Abbildung aller steuerungsrelevanten Kennzahlen

» Dokumentation der Bestimmung und Herleitung der Kennzahlen

» Hinweis auf Abhangigkeiten und Einflussgréfien
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Kennzahlenmatrix

Input- Output- Erfolgs-
Kennzahlen Kennzahlen Kennzahlen
Kapazitats- Leistungskenn- |Produktivitats-
kennzahlen zahlen kennzahlen
Kosten- Erlskennzahlen [Wirtschaftlich-
kennzahlen keitskennzahlen

Die einzelnen Bestandteile der Kennzahlenmatrix werden nachfolgend erlutert.

| nputkennzahlen

Beispiele:
Kapazitaten, Ressour cen
Personal: Anzahl der besetzten Stellen
Arbeitszeit: Auslastungsgrad
Raumlichkeiten: Anzahl der gemieteten Raume
Kosten / Aufwand
Gemeinkosten: Steigerungsrate der Telefonkosten der Kostenstellen
Einzelkosten: Kosten fir externe Dienstleistungen auf einem Kosten
trager

Outputkennzahlen

Output
|
[ I
Produkte / E dis
Leistungen nse
| " | Hutzungsentgelte Gebiihren
Menge / Qualitat Beitrage
L | {Offentliche Zuweisngen
Angebot ! Hachfrage Zuschiisse
— Erlose aus ViLY
— Sonstige Eddse und Ertrage
Beispiee:
Produkte, Leistungen
Menge: Anzahl der ausgegebenen Personal ausweise
Qualitét: durchschnittliche Wartezeit pro Antragsvorgang

Erlése/ Ertrage
Nutzungsentgelte, Gebuhren, Beitrage:
Hohe der Baugenehmigungsgebihren
Offentliche Zuweisungen, Zuschiisse:
Hohe der Landeszuwei sungen
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sonstige Erl6se und Ertrage:
Hohe der Spenden

Erfolgskennzahlen

Zwischen den Inputgrdf3en an einem, und den Outputgrof3en am anderen Ende der Be-
trachtungsebene liegt der Leistungserstellungsprozess - die Produktion. Der hieraus re-
sultierende Erfolg lasst sich mit sogenannten Erfolgskennzahlen messen. Diese Kenn-
zahlen setzen Input und Outputgrof3en zueinander in Beziehung und erlauben Aussa
gen Uber die Effizienz der Produktionsprozesse.

Erfolgskennzahlen

Produktivitat Wirtschaftlichkeit

—— Leistungen / Kapazita- —— Leistungen / Kapazita-
ten ten

- Erl6se/Ertrag / Kapazi- Erlbse/Ertrag / Kapazi-
taten taten

Beispiele:

Aus Grunden der Anschaulichkeit werden die Kennzahlenbeziehungen anhand eines
einzigen Beispiels aus dem Bereich Fortbildungsveranstaltungen dargestel|t.

Produktivitat

L eistungen/K apazitéten Zahl der durchgefiihrten Fortbildungsveranstal-
tungen/Sach- und Personal aufwand

Ertrag/Erl6se/

Kapazitéten Summe der durch Fortbildungsveranstaltungen
erwirtschafteten Entgelte/Sach- und Personalauf-
wand

Wirtschaftlichkeit
Erl6se/K osten
Ertrag/Aufwand Summe der durch Fortbildungsveranstaltungen

erwirtschafteten Entgelte/Sach- und Personal-
kosten/aufwand
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L eistungen/K osten

/Aufwand Zahl der durchgefihrten Fortbildungsveranstal-
tungen/Sach-  und  Personakosten/aufwand
(einschl. kalk. Kosten)

Kennzahlen zum Outcome

Der Begriff des Outcome bezeichnet die Wirkung unseres Handelns bel unseren Kun-
den. Der Kundenbegriff umfasst alle Empfanger unserer Leistungen, sowohl verwal-
tungsintern, as auch extern.

Im Gegensatz zu den Mechanismen des freien Marktes kénnen unsere Kunden bei ei-
ner Vielzahl unserer Leistungen nicht entscheiden, ob sie diese in Anspruch nehmen
oder nicht. Darliber hinaus werden durch politische Zielsetzungen léngerfristige Wir-
kungen beabsichtigt, die sich nicht unmittelbar dem Tagesgeschaft zuordnen lassen.
Im Sinne einer ernstgemeinten Kundenorientierung kommt der Messung des Outcome
gerade fUr unsere Verwaltung eine besondere Bedeutung zu, da er sich nicht ohne
weliteres lediglich am Nachfrageverhalten ablesen lasst. Die Messgrof3en lassen sich
am ehesten anhand zweier Fragestellungen ableiten:

» Welches sind die beabsichtigten Wirkungen und haben wir sie erreicht ?
* Sind unsere Kunden mit unseren Leistungen zufrieden ?

Antworten auf diese Fragen kdnnen beispielsweise folgende Messgrofden liefern:

» Abnahmemengen von verwaltungsinternen Leistungen (interner Bezug)

* Annahme von Bildungseinrichtungen durch die Birger und daraus resultierendes
messbar héheres Bildungsniveau (externer Bezug) Istdaten,

* Vergleichsdaten

» Prognosedaten,

die auf unterschiedliche Zeitraume (Jahresdaten, Quartal sdaten, Monatsdaten) bezogen
werden konnen.

Produkt

Ein Produkt ist eine Leistung oder ein Gruppe von Leistungen, die fiur Stellen auf3er-
halb der betrachteten Organisationseinheit (innerhalb oder auf3erhalb der Verwaltung)
erstellt wird. Das Erstellen von Produkten fiihrt zu Ressourcenverbrauch, so dass fir
Produkte prinzipiell ein Entgelt entrichtet werden misste.

Produkte bilden die Schlisselgrofien fur Kontraktmanagement, Budgetierung und
Controlling, aber auch fir intra- und interkommunale Leistungsvergleiche (Bench-
marking).

Um Produkte "messbar” zu machen, missen jedem Produkt die fir seine Erstellung
erforderlichen Kosten im Sinne einer umfassenden Kostenrechnung sowie leistungs-
bezogene Produktinformationen (Mengen- und Qualitatsangaben, Zielgruppe etc.) zu-
geordnet werden.
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Zusammenwirken Zide/K ennzahlen

Ziele mussen Uberprufbar sein. Dazu sind quantitative und qualitative Kennzahlen und
Indikatoren z.B. im Haushaltsberatungsprozess fir den Neuen Kommunalen Haushalt
und den Produkthaushalt zu vereinbaren, die zielbezogen und steuerungsrelevant sind.
Diese Leistungskennzahlen geben den Zielerreichungsgrad an und zeigen somit die
Effizienz durchgefihrter Verwatungsmal3nahmen. So kénnen frihzeitig Hinweise

darliber gewonnen werden, ob die Erreichung eines Zieles gefahrdet ist und nachge-
steuert werden muss.
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