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Um den kiinftigen Personalbedarf zuverlassig und realistisch unter sich wandelnden
Rahmenbedingungen ermitteln zu kénnen, reichen Standard-Istrumente fir die
Personalbedarfsermittlung und -planung nicht mehr aus. Das wird am Beispiel

einer wachsenden Stadt wie Leipzig deutlich.
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Veridnderungen in Verwaltungen fithren
in den meisten Fillen auch zu Anderun-
gen bei den Tatigkeiten der Mitarbeiter.
So werden Aufgaben komplexer oder das
Arbeitsvolumen erh6ht und Prozesse
andern sich. Dadurch ergeben sich aus
der Mitarbeiterschaft selbst (zum Bei-
spiel bei Uberlastungen) oder aus der
personalbemessenden Organisations-
einheit Bedarfe, diese Verdnderungen
aufzunehmen, zu priifen und Konse-
quenzen oder Auswirkungen abzuleiten.
Somit erfolgt eine Personalbedarfsana-
lyse oder Personalbemessung, wobei oft
eine standardisierte quantitative Beur-
teilung der Aufwinde fiir die zu leisten-
den Aufgaben stattfindet. Die Rahmen-
bedingungen oder Auswirkungen der
Verdanderungen werden dabei meist
nicht beachtet.

Die Stadtkdmmerei der Stadt Leipzig
hat in Zusammenarbeit mit der Bera-
tungsgesellschaft fiir Beteiligungsver-
waltung Leipzig mbH fiir die Personal-
bedarfsanalyse der Organisationsein-
heiten der Steuerveranlagungen ver-
sucht, einen methodisch neuen, anderen
Weg zu beschreiten, und hat hierbei in-
teressante Ergebnisse erzielt.

Steigender Personalbedarf
als Ausgangssituation

Die Stadt Leipzig ist seit einigen Jahren
von einem starken Bevolkerungswachs-
tum gepragt. Zahlreiche Prognosen ge-

hen davon aus, dass sich dieses Wachs-
tum auch in den nichsten Jahren
fortsetzen wird.

Diese durchaus positive Entwicklung
stellt die Stadtverwaltung aber auch vor
zahlreiche Herausforderungen. So wird
beispielsweise eine Vielzahl zusatzlicher
Kindertageseinrichtungen und Schulen
benotigt, ausreichend Wohnraum muss
geschaffen werden, und Aufwinde fiir die
Biirgeramter oder das Jugendamt steigen.

Betroffen sind aber auch stadtische
Organisationsbereiche, die nicht auf den
ersten Blick in einer solchen Diskussion
in den Fokus geraten. So ergeben sich
zum Teil erhebliche Erh6hungen in den
Fallzahlen der steuerveranlagenden Ein-
heiten der Stadt. Die neuen oder zuge-
wanderten Biirger bauen Héuser und
kaufen Wohnungen und es wird generell
durch Neubauten zusétzlicher Wohn-
raum geschaffen (Grundsteuer), sie griin-
den neue Unternehmen (Gewerbesteuer)
oder melden einen Nebenwohnsitz an
(Zweitwohnungssteuer). Ferner steigt im
Verhiltnis zur Gesamtbevélkerung der
Anteil der Hunde in der Stadt Leipzig
(Hundesteuer).

Die steuerveranlagenden Einheiten
der Stadt Leipzig sind in den Sachgebie-
ten Gewerbesteuer, Grundsteuer und
Ortliche Aufwandsteuern organisiert,
die organisatorisch der Abteilung Steu-
ern/Treasury innerhalb der Stadtkam-
merei zugeordnet sind. Die Sachgebiete
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sind durchgingig, vor allem aufgrund
der wachsenden Fallzahlen, dadurch ge-
kennzeichnet, dass nur noch das Tages-
oder auch ,,Massen“-Geschift abgearbei-
tet werden kann und Bearbeitungsriick-
stande entstehen. Qualitative Arbeiten
und Weiterentwicklungen, die zur Steige-
rung der Einnahmeseite oder zu Opti-
mierungen der Prozesse — die von stin-
dig steigenden Komplexitdten infolge von
Gesetzes- oder Satzungsanderungen ge-
kennzeichnet sind - fithren konnten,
konnen mit dem bestehenden Personal
nicht mehr geleistet werden.

Im Zuge der Doppik-Einfithrung er-
folgte in der Stadt Leipzig der Wechsel der
kompletten Software fiir das Rechnungs-
wesen. Das fiihrte zu massiven Aufwéin-
den in ihrer Betreuung fiir die steuerver-
anlagenden Organisationsbereiche. Da-
durch wurden die bereits hohen Aus- und
Uberlastungen der Mitarbeiter weiter ge-
steigert. In der Folge erhohte sich der
Krankenstand kontinuierlich, was wiede-
rum zu Bearbeitungsriickstinden fiihrte.
In diesem Kontext sah sich die Amtslei-
tung gefordert, eine Personalbedarfsana-
lyse durchzufiihren, die den Gegeben-
heiten Rechnung tragen, aber nicht zu
einem erheblichen Aufwuchs an Stellen
fihren sollte.

Das standardisierte Vorgehen bei der Er-
mittlung des Personalbedarfs in 6ffentli-
chen Verwaltungen erfolgt mit der Metho-
dik der analytischen Berechnungs-
verfahren. In diesen Verfahren wird der
Personalbedarf auf der Basis von aktuel-
len Ist-Daten ermittelt, die mittels quanti-
tativer Erhebungstechniken erhoben wur-
den: Selbstaufschreibung, Laufzettel-
verfahren, Multimomentaufnahme, Zeit-
aufnahme. Die vorgenannten Erhebungs-
techniken eignen sich fiir die Feststellung
des Personalbedarfs bei bestehenden,
(hiufig) wiederkehrenden Aufgaben, die
quantifizierbar und daher messbar sind
(beispielsweise Antragsbearbeitung). Er-
forderlich sind Datenerhebungen zur Er-
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I Personalbedarfsanalyse - Hundesteuer

Ermittlung

Personalbedarf 43
85
133
159

Maximale
Arbeitszeit fuir
alle Sachbear-

Arbeitszeit fiir
Neu-/Abmeldung
Arbeitszeit fiir

} Verfugbare Zeit fir folgende

Tatigkeiten:
B Publikumsverkehr (sehr hoch)

B Niederschlagungslisten
(sehr umfangreich aufgrund
Klientel)

B anhangige Klagen

B Ermittlungen bei Ordnungs-
widrigkeiten (ca. 400 p. a.)

B Neuanlage und Anderung der
Geschéftspartner

B Bearbeitung Stundungs-
antrage

B Archivierung

beiter in Ta- Anderungsbescheide

gen (Basis Arbeitszeit fiir Anrufe B Tests im Kommunalmaster
KGSt-Normal-  Arbeitszeit fiir

Arbeitskraft)  Ersatzmarken Veranlagung (KM-V)

Quelle: Beratungsgesellschaft fiir Beteiligungsverwaltung Leipzig mbH

mittlung von Arbeitsmengen und Bear-
beitungszeiten in einem reprasentativen
Zeitraum (Teilerhebung mittels Stich-
probe). Bei zu ermittelnden Arbeitsmen-
gen und Bearbeitungszeiten ist je nach an-
gewandter Erhebungstechnik der Jah-
resarbeitszeitbedarf unterschiedlich zu
berechnen. Dieser Jahresarbeitszeitbedarf
wird ins Verhiltnis zur verfiigbaren Jah-
resarbeitszeit einer Normalarbeitskraft
gesetzt. Das Berechnungsergebnis bildet
den Personalbedarf fiir die jeweilige Auf-
gabe ab (Quelle: ).
Im Vergleich dazu wird beim analyti-
schen Schitzverfahren der Personalbe-
darf ermittelt auf der Basis von vergan-
genheitsbezogenen Daten, die aus den
Erfahrungswerten der ausfithrenden Be-
schiftigten resultieren, und plausibili-
sierten Prognosedaten. Im Unterschied
zum analytischen Berechnungsverfahren
findet das analytische Schitzverfahren
Anwendung, wenn die zu erhebenden
Aufgaben an einem Arbeitsplatz oder
mehreren Arbeitsplitzen nicht (durch-
gingig) quantifizierbar sind oder im zur
Verfiigung stehenden Untersuchungs-
zeitraum ein reprdsentativer Zeitraum
fiir eine Datenerhebung nicht gefunden
werden kann. Erforderlich sind Datener-
hebungen zur Ermittlung von Arbeits-

mengen und Bearbeitungszeiten. Diese
Daten werden in der Regel mittels Inter-
view und Dokumentenauswertungen er-
hoben. Die Ermittlung des Personalbe-
darfs erfolgt analog zum analytischen
Berechnungsverfahren auf der Basis der
analytisch geschitzten Arbeitsmengen
und Bearbeitungszeiten: Die bendtigten
Bezugsgroflen und der Berechnungsweg
zur Feststellung des Personalbedarfs sind
somit bei beiden Vorgehensweisen gleich
(Quelle: ).

Das Wesen dieser Methode ist, dass
iiber einen Zeitraum von etwa zwei bis
drei Monaten eine genaue Zeitaufschrei-
bung der tiglichen Arbeiten durch mog-
lichst alle Mitarbeiter des Unterschungs-
bereichs stattfindet. Diese Methodik
konnte jedoch aufgrund des Kranken-
standes, der zeitlichen Restriktionen
und des dafiir notwendigen Aufwandes
nicht angewandt werden, ohne das Ta-
gesgeschift nachhaltig zu gefahrden.
Des Weiteren war es notwendig, die be-
reits beschriebenen Rahmenbedingun-
gen und Problemlagen (zum Beispiel Be-
arbeitungsriickstinde) explizit in die
Betrachtung mit einzubeziehen und ihre
derzeitigen und zukiinftigen Auswir-
kungen auf die Arbeitsaufwiande zu
quantifizieren.
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Dabei waren auch die Tatigkeiten zu
quantifizieren, die unter den aktuell ge-
gebenen Bedingungen vernachldssigt
werden miissen oder tiberhaupt nicht
ausgefithrt werden konnen. Exempla-
risch seien diesbeziiglich die Tatigkeiten
fiir den Auflendienst Gewerbe-, Hunde-,
Zweitwohnungs- und Vergniigungs-
steuer genannt.

Durch die Vielschichtigkeit der Rah-
menbedingungen und der Problemlagen
war abzusehen, dass sich Mehrbedarfe
beim Personalbestand ergeben konnten.
Um fiir die Stadt Leipzig letztendlich re-
alistische und belastbare Ergebnisse zu
generieren, wurde entschieden, die er-
mittelten Personalbedarfe zusitzlich zu
plausibilisieren — anhand eines Bench-
marks mit vergleichbaren Kommunen.
Somit war es schon bei der qualitativen
Erhebung der Rahmenbedingungen und
der Problemlagen erforderlich, diesem
Umstand Rechnung zu tragen.

Die Grundlage der Personalbedarfsana-
lyse bildete die Erhebung des Aufgaben-
portfolios der drei Sachgebiete. Des Wei-
teren wurden die Auswirkungen der
dargestellten Rahmenbedingungen und
Problemlagen auf die Aufgabenerfiillung
oder die dafiir angewandten Prozesse so-
wie zukiinftige Entwicklungen und Op-
timierungsansitze erhoben.

Damit eine sachgerechte Bewertung
der Aufwinde fiir die Erledigung der er-
hobenen Aufgaben unter den gegebenen
Restriktionen (Zeitraum, Verfiigbarkeit
des Personals, Bearbeitungsriickstdnde)
moglich wurde, erfolgte die Anwendung
der Methodik der analytischen Schitz-
verfahren unter Beachtung der Rah-
menbedingungen, das heif3t: derzeitige
Aufwinde durch die Betreuung der Soft-
ware (Begleitung der Fehlerbeseitigung,
Tests, Begleitung von Weiterentwick-
lungen), die Fallzahlentwicklung, die
Aufwinde fur qualitative Tatigkeiten,
die zurzeit nicht wahrgenommen wer-
den, und die Bearbeitungsriickstdnde.
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Danach wurde die Annahme der ver-
fiigbaren Arbeitszeit aller Mitarbeiter auf
Basis der Berechnung der Nettoarbeits-
kraft vorgenommen. Alle Tiatigkeiten
wurden dann mittels Schitzverfahren
hinsichtlich des zeitlichen Aufwandes ge-
schétzt und anhand der Fallzahlen hoch-
gerechnet. Die verfiigbare Arbeitszeit
wurde mit den berechneten Aufwéinden
verglichen. Auerdem flossen die tibrigen
Tétigkeiten (zeitlich nicht bewertbare und
derzeit nicht durchgefiihrte Tétigkeiten)
und die zukiinftige Entwicklung in die Be-
wertung mit ein (siehe KGSt-Bericht ,, Ar-
beitszeit einer Normalarbeitskraft®, Be-
richt Nr. 2/2003, Seite 22). Ein Beispiel fiir
die Personalbedarfsermittlung im Sachge-
biet ,,Hundesteuer” finden Sie in der Gra-
fik auf Seite 23.

Die Personalbedarfsermittlung ergab
fur alle drei Sachgebiete einen Stellen-
mehrbedarf von 4,8 Stellen bei einem
Stellenbestand von 36,1 Stellen.

Um mit einer zusitzlichen Priifung die
Ergebnisse zu plausibilisieren, wurde, wie
oben erwéhnt, eine Benchmarkanalyse
der Ergebnisse der Personalbedarfser-
mittlung mit vier vergleichbaren Kom-
munen durchgefithrt. Gleichermaflen
wurden die jeweiligen Aufgaben und
Rahmenbedingungen erhoben, um Un-
terschiede zu erheben, die erhebliche
Auswirkungen auf die Arbeitsaufwiande
in den Vergleichskommunen haben.
Diese Erhebung lieferte wesentliche Er-
kenntnisse dazu, dass ein alleiniger Zah-
lenvergleich der eingesetzten Vollzeitdqui-
valente (VZA) in Bezug zum Fallaufkom-
men keine sinnvoll verwertbaren Ergeb-
nisse ermdglicht:
® Im Bereich der Grundsteuer wichen die
Abteilungsaufgaben stark zwischen
den Stadten ab. Wihrend einige Stadte
die Grundsteuer im Rahmen der ge-
samten Grundbesitzabgaben bearbei-
ten, werden in der Stadt Leipzig nur die
Grundsteuerthemen in dem entspre-
chenden Sachgebiet betrachtet.

® Ein Vergleich der ortlichen Auf-
wandssteuern nur anhand der Zah-
lenwerte war schwer moglich, da die
jeweilige Satzung mit ihren Regelun-
gen faktisch den Arbeitsumfang be-
misst. Da diese Satzungen aber in je-
der Stadt anders ausgepragt sind,
waren auch die davon betroffenen

Prozesse sehr unterschiedlich.
® Fiir alle Steuerarten galt, dass die

Rahmenbedingungen, die von der je-

weiligen Verwaltung fiir die Bearbei-

tung und die Prozessgestaltung ge-

setzt werden, erheblichen Einfluss auf

den Personalumfang hatten.
Abschliefend ldsst sich dazu feststellen,
dass ohne die konkrete Betrachtung der
Abteilungsaufgaben, -prozesse und -rah-
menbedingungen ein Vergleich der Zah-
lenwerte nur zu unsachgeméflen Verzer-
rungen fiithrt.

Unter Beachtung der Unterschiede der
Rahmenbedingungen, der Bearbeitung
und der Aufgabenbreite bestdtigte die
Benchmarkanalyse die Ergebnisse der
Personalbedarfsermittlung, und es wur-
den im Ergebnis zusitzliche Mehrbedarfe
aufgezeigt.

Die durchgefiihrten Analysen zeigen,
dass es in modernen Verwaltungen we-
gen der unterschiedlichen Rahmenbe-
dingungen zunehmend schwieriger
wird, Standardmethoden, die nur auf
quantitativen Erhebungen basieren, und
reine interkommunale Zahlenvergleiche
zu nutzen, um damit den speziellen Be-
darfen der betrachteten Verwaltung ge-
recht zu werden.

Es hat sich somit gezeigt, dass der ge-
zielte Einsatz eines Methodenmixes aus
quantitativen und qualitativen Erhebun-
gen und Analysen der speziellen Situation
besser Rechnung tragt und brauchbare in-
terkommunale Vergleiche zulésst. u

Beratungsgesell-
schaft fiir Beteiligungsverwaltung Leip-
zig mbH, Michael Kubach, E-Mail:
Kubach@bbvl.de.
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