GIR]IIN (S

Verlag fiir akademische Texte

Sascha Schwarzkopf

MPA - Master of Public Administration: Studienberichte - Seminararbeiten

Band 9

Das Controllingkonzept der Polizei

Wirkoption einer kurzfristigen, zielorientierten operativen Steuerung
und einer kooperativ-partizipativen Personalfihrung

Masterarbeit

Dokument Nr. V177044
http://www.grin.com/
ISBN 978-3-640-98484-8

9'783640"984848



UNIKASSEL
VERSITAT

Fachbereich 07 - Wirtschaftswissenschaften
Weiterbildendes Studium ,,Offentliches Management*
Master of Public Administration
120 ECTS-CP, 6 Semester

Das Controllingkonzept der Polizei als Wirkoption einer kurzfristigen, ziel-
orientierten operativen Steuerung und einer kooperativ-partizipativen
Personalfiihrung

Masterarbeit, WS 2009/2010

Sascha Schwarzkopf MPA
Studiengruppe MPA21



l. Inhaltsverzeichnis
1. ADDIldUNGSVEIZEICHNIS...........cooeeeeeeeseeareessessesssessesseessesssessesssessessnessessssssessssssessnsssessnsssessnsasessnes 4
1. ADKUrZUNGSVEIZEICANIS . ......coeeeeeeresesesesressessssssessesesss e sss s s sse s s s s asessssssesnesnesssneans 5
Lo EINIEIUNG (oo 6
1.1 Problemdarstellung .........eeooiiiiiieee e e aane 6
1.2 Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit............coiiiiiiiiiieiiiii e 7
1.3 Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise in der Untersuchung ............ccccccvvveennnnnns 9
1.4  BegriffShesStimmUNQGEN ........coii i 11
2. Kritische Wirdigung des bisherigen empirischen Forschungsstandes................ 12
2.1 Forschungsstand zum Beitrag des Controllings innerhalb des Planungs- und
Entscheidungsprozesses in der VerwaltungSSteuerung .............cceevvveveeeeeeeeeeeenne. 12
2.2 Forschungsstand zur zielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung im
Controlling der PONZEI ..o 12
2.3 Forschungsstand zur Einbindung des Controllings in die kooperativ-partizipative
PersonalfiUhrung in der POlZEI .........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 13
3. Das Controllingkonzept der POIIZEI ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeees 15
3.1 Ziel, Funktionen und Implementation des Controllings in der Polizei................... 15
3.2 Strategieentwicklung in staatlich gelenkten Organisationen ...............cccccccvvvnenn. 23
3.3 Das Informationssystem der zielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung
O P OlIZEI e 25
3.3.1 Die Kosten- und LeistungSreChnung .........ccooooeeeiiiiiieeieeeeeeeeeen 25
3.3.2 KENNZANIEN ... 27
3.3.3 Das BeliChISWESEN .....uuii i 30
3.4 Implikationen fur den weiteren Forschungsverlauf und Zwischenergebnis .......... 33
4. Die Umsetzung des Controllingkonzeptes in den Polizeien in Deutschland ......... 35
4.1 Die Konzeption des wirkungsorientierten Controllings...........cccoovvveeiiiiiiiiiiinneeenn. 35
4.2 Zieldimensionen des LeistungserstellungSprozesses.........ccvvvvveviieieieiiieieeeeennn. 36
4.3 Der aktuelle Stand des Wirkbetriebes des Controllingkonzeptes......................... 39
4.4 Die Ausgestaltung der kurzfristigen, zielgerichteten operativen Steuerung ......... 41
4.4.1 Jahresplanung und rollierendes Planverfahren................cccciiiinne 41

Seite | 2



4.4.2 Die Einbeziehung von Controllingdaten in die kurzfristige, zielgerichtete

(o] =T = 1Y SIS (T [T U] o 42

4.5 Prognose und Implikationen fir die Weiterentwicklung des Controllingkonzeptes in

EE POlIZEI .o 44

4.6 Implikationen fir den weiteren Forschungsverlauf und Zwischenergebnis .......... 45
Darstellung der Integration des Controllings in den Flihrungsprozess innerhalb

(o 1T o =T PP 47

5.1 Das Selbstverstandnis des Fuhrungsbegriffes in der deutschen Polizei.............. 47

5.1.1 Das Kooperative Fuhrungssystem (KFS)..........cooiiiiiiiiiiiie e, 48

5.1.2 Leitbilderstellung und Corporate Identity............cccoevvviiieereeeeiieiiiiieee e, 49

5.2 Die Fuhrungsfunktion des Controllings in Anwendung auf das KFS.................... 50

5.2.1 Transparenz von Fiihrungsentscheidungen...........ccccocceeiiieiiiiiiiiiieeee e, 50

5.2.2 Beteiligung der Mitarbeiter am FUhrungsprozess...........ccccceeeeeeeeieieeeeeenn. 51

5.2.3 Delegation von FUhrungsverantWortung ...........ccocevvvviiiieiieeeeeeeeriiiceee e 52

LA S (o] 111 £ ] =R 52

5.2.5  LeiStUNGShEWEITUNG. .. ..t i i 52

5.2.6 Repréasentation des eigenen Verantwortungsbereiches.............cccc.o........ 53

5.3 Zwischenergebnis der Untersuchung .........cccooeeeiiiiiiiiiiiiiic e 53

Beantwortung der Forschungsfragen und Fazit..............ccccoviiiiii e, 55

6.1 Erganzende Empfehlungen flr die Praxis .........ccccooiiiiiiiiieiiiiiiie e, 58

6.2 Kritische Bewertung der Ergebnisse und weiterer Forschungsansatz ................. 58

6.3 Validitat und Reliabilitdt der erhobenen Daten.............ccccoeeeeeeeeeee, 59

IV. QUEIIENVEIZEICANIS..........coorereeereareeresresseese s esesesse s s bbbttt 60

V. Anlage I: Muster des Fragebogens,................ccccoeeecneseeeecssssessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssens 64

V1. Anlage II: Auswertung der FragebOgen,................ccoreeeereuresnesssresressesssnsssessesssssssssessessssssens 84

Seite | 3



Il. Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Darstellung des Untersuchungsverlaufs ............cccoceeeii i, 10
Abbildung 2: Komponenten des NSM ... 16
Abbildung 3: Phasenmodell - Das NSM in den Polizeien ..., 17
Abbildung 4: Managementinstrumente im NSM ..o 18
Abbildung 5: Zieldimensionen der Balanced Scorecard ..............coovvvveiiiiiiiiieeeiciiee e 24
Abbildung 6: Systematisierung von Kennzahlen .............ccccoovviiiiiii e 28
Abbildung 7: Kaskadierung im KLR-BErChtSWESEN...........coooviiiiiiiiieee, 31
Abbildung 8: Das 3-Ebenen-MoOdell............coooiriiiiiiii e 35
Abbildung 9: Zielebenenmodell...........ooo o 36
Abbildung 10: Kriterienmodell im EFQM-Modell flir EXcellence..........ccccceeeveeeiiiiiiiiiiinnneeennn, 38
Abbildung 11: Zeitlicher Wirkbetrieb des Controllings in den Behdrden....................oooee. 39
Abbildung 12: Teilauswertung der FragebOgen #1 ..., 40
Abbildung 13: Umsetzungsstand der KLR............oiiiiiiiic et 43
Abbildung 14: Teilauswertung der FragebOgen #2 ..., 45
Abbildung 15: Kooperationselemente im KFES .......ccooi oo 48
Abbildung 16: Elemente des Kooperativen FUNrungssSyStems...........cooooeveieiiiiiieeiieeeeeeee, 49

Seite | 4



lll. AbkUrzungsverzeichnis

a.a.O.

BGBI.
BGSG

BHO
BSC
bzw.
CAF
(6{0)
DEA
DIN
d. h.
DHPol
EFQM
EN
EoS
etc.
et al.
f.

ff.
Hg.
ISO
Jg.
KFS
KGSt
KVS
LHO
NSM
PDV

QM

sog.
SWOT
TQM
u. a.
USW.
Val.

z. B.
zgl.

am angegebenen Ort
Bundesgesetzblatt
Bundesgrenzschutzgesetz
(heute: Bundespolizeigesetz; BPoIlG)
Bundeshaushaltsordnung
Balanced Scorecard
beziehungsweise

Common Assessment Framework
Controlling

Data Envelopment Analysis
Deutsch Industrie Norm

das heif3t

Deutsche Hochschule der Polizei

European Foundation for Quality Management

Européische Norm
Ergebnisorientierte Steuerung
und so weiter

und andere

folgende (Seite)

fortfolgende (Seiten)
Herausgeber

International Organization for Standardization

Jahrgang
Kooperatives Fuhrungssystem

Kommunale Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsvereinfachung

Kommunale Verwaltungssteuerung
Landeshaushaltsordnung

Neues Steuerungsmodell
Polizeidienstvorschrift
Qualitatsmanagement

Seite, Seiten

Sogenannte

Strength Weaknesses / Opportunities Threads - Analyse

Total Quality Management
unter anderem

und so weiter

Vergleiche

zum Beispiel

zugleich

Seite | 5



1. Einleitung
1.1 Problemdarstellung

Nur wenige Themen polarisieren im polizeilichen Umfeld mehr, als die Einfuhrung des
Neuen Steuerungsmodells (NSM)" in der Eingriffsverwaltung. Das NSM ist ein umfassendes
Konzept fiir das politisch-administrative System insgesamt.? Durch die Kommunale Gemein-
schaftsstelle fir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) wurde dieses Konzept 1993 aufgrund
sich verandernder Rahmenbedingungen, wie Zunahme der Komplexitat der Umwelt und die
Verknappung der Ressourcen, entwickelt.®> Mithilfe dieses Konzeptes sollen Effektivitat,

Effizienz und Burgerfreundlichkeit von Politik und 6ffentlicher Verwaltung gesteigert werden.

Bei naherer Betrachtung der Organisation der Verwaltungssteuerung in den Polizeien in
Deutschland ist heute festzustellen, dass die Bedeutung der Managementfunktion stark zu-
genommen hat.* Leicht kann man als AuRenstehender den Eindruck gewinnen, dass die
Polizeien in einer wahren Reformwut miteinander konkurrieren. Methoden und Instrumente
des Neuen Steuerungsmodells scheinen oftmals isoliert voneinander und ohne
konzeptionellen Gesamtrahmen, nur des politisch diktierten Reformwillens halber, eingefiihrt
worden zu sein.® Ohne eine einheitliche Konzeption verkommen diese, in groRen Teilen
sicherlich ernsthaft betriebenen, Modernisierungsbemihungen der Polizeien zu blindem
Aktionismus und flihren im nachgeordneten Bereich zunehmend zur Desillusion. Die Nach-
haltigkeit des NSM-Konzeptes (Bestandfestigkeit, Zielerreichungs- und Weiterentwicklungs-
fahigkeit) gerat so ins Wanken. Die Einflihrung weiterer betriebswirtschaftlicher Methoden
und deren Akzeptanz bei den Mitarbeitern der offentlichen Verwaltungen gestalten sich so

zunehmend schwieriger.®

Ein Losungsansatz wurde dabei bereits fir die Kommunalverwaltungen formuliert:’
,Oberstes Ziel ist nicht unreflektiertes Ubertragen von Instrumenten, sondern die kontext-
orientierte Bestlickung eines ,Instrumentenkastens®, der den Kommunen bei der
strategischen Ausrichtung und ihrer tagtaglichen Arbeit tatsachlich Unterstitzung bietet.

Kommunen bendtigen fur die Verwaltungssteuerung ein individuelles Konzept, mit dem sie

L Zum Begriff des Neuen Steuerungsmodells vgl. Kapitel 3.1.

2 Vgl. Krems, Burkhardt: In: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.66, gesuchtes Stichwort: Neues
Steuerungsmodell, abrufbar im Internet, URL http://www.olev.de/, Stand: 06.01.2010.

® Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (Hg.): Das Neue Steuerungsmodell. Be-
grindung, Konturen, Umsetzung. Mehrere Verfasser, Bericht 5/1993, Kdln 1993.

4 Vgl. Thom, Norbert/ Ritz, Adrian: Public Management. Innovative Konzepte zur Filhrung im 6ffentlichen Sektor.
2. Auflage, Wiesbaden 2004, S. 25 ff.

° Rohrig, Andreas: Wirkungsorientiertes Controlling im politisch-administrativen System. Unter besonderer Be-
ricksichtigung der Gestaltungsmaoglichkeiten von 6ffentlichen Verwaltungen. Verdffentlichte Inaugural-
Dissertation an der Universitat Minster, Minster 2006. In: Berens, Wolfgang (Hg.): Beitrage zum Controlling,
Band 12, Frankfurt am Main 2008, S. 3 f.

®a.a 0.,S5.

! Vgl. auch Miiller, Stefan/ Papenful3, Ulf/ Schéfer, Christina: Rechnungslegung und Controlling in Kommunen —
Status quo und Reformansétze. In: Kommunale Verwaltungssteuerung (KVS). Buchreihe, Band 1, Berlin 2008.
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situationsbedingt, ausgerichtet auf ihre Merkmale und Strukturen ihre Leistungsfahigkeit im

Sinne einer Gemeinwohlférderung erhéhen kénnen.“®

Gerade der oben formulierte Kontextansatz kann Kritikern einer modernen Verwaltungs-
steuerung, die behaupten, betriebswirtschaftliche Methoden seien generell nicht auf die
Polizei Ubertragbar, entgegen gehalten werden. Dabei ist festzuhalten, dass in der neueren
Verwaltungsgeschichte Methoden aus der Privatwirtschaft und Methoden der 6ffentlichen
Verwaltung stets gegenseitig aufeinander Einfluss genommen haben. Dem Management in

der Polizei liegen daher zur Legitimation drei Annahmen zugrunde:

1. Die Arbeit der Polizei hat eine Wirkung auf die Umwelt.
2. Die Wirkung der polizeilichen Arbeit ist messbar.

3. Es lassen sich qualitative Unterschiede in der Polizeiarbeit feststellen.’

Studien zeichnen indes ein ernichterndes Bild Uber den Erfolg der Umsetzung der
Managementinstrumente in der Polizei. ,Die Versuche, die deutsche Polizei durch die Ein-
fuhrung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente zu modernisieren, sind nur zum Teil
erfolgreich.“*® Weiterhin hei3t es: ,Der Verlauf der Einfiihrung der Neuen Steuerungsmodelle
verdeutlicht, dass den Besonderheiten der Polizeien nicht in ausreichendem Mal3 Rechnung
getragen wurde, und es folgerichtig eines speziellen Modernisierungsmodells fur die
Polizeien bedarf.“!" Insofern stellt sich die Frage, wie ein solches (modifiziertes) Controlling-
konzept in die polizeilich gepragte Verwaltungssteuerung integriert werden und einen

positiven Beitrag zum kooperativ-partizipativen Flihrungssystem der Polizei leisten kann.

1.2 Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit

VON WAADEN stellt fest, dass bei Diskussionen Uiber das Scheitern von Reformen im Ver-
waltungsbereich vornehmlich Steuerungsinstrumente analysiert werden.*? Eine nicht zu ver-

achtende NenngroRe im Change Management von Organisationen sind jedoch verhaltens-

8 Muller, Stefan/ Papenful3, Ulf/ Schéafer, Christina: Grundsachverhalte und empirische Analyse zur
instrumentalen Ausgestaltung des kommunalen Verwaltungscontrollings. In: Verwaltung und Management.
Zeitschriftenreihe, 15. Jg., (2009), Heft 1-2009, S.15.

o Vgl. Christe-Zeyse, Jochen: Controlling in der Polizei. Leitfaden fiir ein wirkungsorientiertes Management.
Stuttgart et al. 2004. S. 28.

10 Vgl. Christe-Zeyse, Jochen: Von Profis, Burokraten und Managern. Uberlegungen zu einer Theorie inner-
organisatorischen Widerstandsverhaltens in der Polizei. In: Ohlemacher, Thomas et al. (Hg.): Empirische
Polizeiforschung VIII: Polizei im Wandel? Organisationskultur(en) und Organisationsreform. Schriften zur
empirischen Polizeiforschung, Band 6, Frankfurt am Main 2007, S. 175.

11Vg|. Ritsert, Rolf: Zum Beitrag der Offentlichen Betriebswirtschaftslehre in der Polizei. Entwicklungslinien und
Perspektiven. In: Polizei und Wissenschaft. Zeitschriftenreihe, Heft 4-2005, 21. Jg., Frankfurt am Main 2005, S.
49.

2 von Waaden, Christian: Méglichkeiten und Grenzen der Steuerung von Organisationen durch
Controllingsysteme. Eine empirische Analyse am Beispiel des Fiihrungsinformationssystems der Bundes-
polizei. Nicht veroffentlichte Masterarbeit an der Deutschen Hochschule der Polizei, Munster-Hiltrup 2009,
S.2f.

Seite | 7



wissenschaftliche Ansatze (u.a. organisationsimmanente Resistenzen) und politische Vor-

gaben als erfolgskritische Faktoren.*®

Der strategische Schwerpunkt von Polizeiverwaltungen liegt aufgrund der gesetzlich Gber-
tragenen Aufgabe bei der Abwehr von Gefahren fir die offentliche Sicherheit und Ordnung
und nicht in der Kostendeckung oder privatwirtschaftlich orientierten Gewinnmaximierung.
Eine Gebuhrenkalkulation spielt bislang in deren Verwaltungssteuerung eine tendenziell
untergeordnete Rolle, was insgesamt jedoch nicht indiziert, dass die Polizei von Effektivitats-
oder Effizienzbetrachtungen aufen vorgenommen ist. Die Ausrichtung auf das Gemeinwohl
des offentlichen Sektors schlief3t bislang nach herrschender Meinung eine gewinnorientierte
Konzeption des Controllings aus.” Des Weiteren ist kaum ein Verwaltungsbereich in
Deutschland so sehr den Richtungsweisungen der Politik unterworfen, wie die Polizei.
Wechselnde Regierungen und deren divergierende politische Agenden erschweren die
Planung und Durchfiihrung mittel- oder langfristig angelegter Strategien. Der Schwerpunkt
der Betrachtung dieser Arbeit liegt daher in der zielgerichteten, kurzfristigen operativen
Steuerung, welche in der betrieblichen Planung fiir ein Jahr, unterteilt nach Monaten, durch-
gefuhrt wird."

Das erste Teilziel dieser Arbeit wird daher nicht in der Darstellung einer 6konomisch
orientierten Umsetzung und Anwendung eines (Polizei-)Controllings liegen, sondern in der
Beschreibung des Selbstverstéandnisses und der Besonderheiten eines polizeilich adaquaten
Controllings. Die erste Forschungsfrage lautet somit: In welcher Form soll ein wirkungs-

orientiertes Controlling in der Polizei umgesetzt werden?

Das zweite Teilziel der Arbeit besteht aus der Darstellung der heute tatsachlich vorfindbaren
Ausgestaltung des Controllingkonzeptes in der Polizei und dessen Beitrag fur die ziel-
gerichtete, kurzfristige operative Steuerung im Kontext der betriebswissenschaftlichen
Meinung anhand einer Untersuchung (Fragebodgen). Die zweite Forschungsfrage lautet
daher: Wie wurde das Controllingkonzept in der deutschen Polizei bislang umgesetzt

und welchen Fortentwicklungsbedarf gibt es?

Das dritte Teilziel der Arbeit besteht darin, anhand eines Modells die Implementierung der
zielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung in den kooperativ-partizipativ gepragten

Fuhrungsprozess der Polizei darzustellen und somit zu erganzen. Die dritte Forschungs-

13 Vgl. ebenda, S. 3, mit Verweis auf: Speier-Werner, Petra: Public Change Management. Erfolgreiche
Implementierung neuer Steuerungsinstrumente im 6ffentlichen Sektor. Wiesbaden 2006, S. 9 f.

% vgl. Réhrig, Andreas (2008): S. 51.

15 Hans, Lothar/ Warschburger, Volker: Controlling. 3. Auflage, Miinchen 2009, S. 30-33.
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frage lautet somit: Wie koénnte sich die Implementierung des Controllings in den
Fuhrungsprozess der Polizei darstellen?

1.3 Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise in der Untersuchung

In Kapitel 2 wird zunachst der aktuelle Forschungsstand zum Thema anhand einer Literatur-
analyse wiedergegeben. Im Anschluss hieran erfolgt in Kapitel 3 die Darstellung des
Controllingkonzeptes der Polizei mit besonderem Blick auf die kurzfristige operative
Steuerung und deren gestalterische Besonderheiten im Spannungsfeld von betriebs-
wirtschaftlicher Lehre und polizeilicher Verwaltungsrealitat. Im 4. Kapitel wird anhand einer
selbst durchgefiihrten empirischen Untersuchung (Fragebégen) der Umsetzungsstand und
die zukunftige Entwicklungsprognose des Controllingkonzeptes der Polizeien in Deutschland
dargestellt. In Kapitel 5 wird anhand der vorhergehenden Ergebnisse beschrieben, wie das
Controllingkonzept in den polizeilichen Flihrungsprozess im Rahmen eines ,erweiterten
Fuhrungsmodells® integriert werden kann. Zudem wird der Nutzwert des Controllings fir das

Kooperative Filhrungssystem (KFS) der deutschen Polizei dargestellt.

Die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit analysiert den aktuellen Umsetzungs-
stand des Controllingkonzeptes der deutschen Polizeien. Die hieraus gewonnenen Daten
werden in den Kapiteln thematisch eingebettet. Fachleute aus den Polizeien der Lander und
des Bundes mit Bezug zu einer Controllertatigkeit wird die Mdglichkeit gegeben, persdnlich
Stellung zum Polizei-Controlling zu nehmen, sowie die zukiinftige Entwicklung zu skizzieren,
bzw. zu prognostizieren. Diese Daten lagen in dieser Form bislang in Deutschland nicht vor
und indizieren einen weitergehenden Forschungsbedarf, dem im Rahmen einer Masterarbeit
nicht Geniige getan werden kann. Zur gleichen Zeit der hier in Schriftform vorliegenden Er-
gebnisse fuhrt die Deutsche Hochschule der Polizei in Mlnster-Hiltrup unter Federflihrung
von Herrn Prof. Dr. Rolf Ritsert eine ahnlich gelagerte Untersuchung mit dem Thema
~oteuerung und Management in den Polizeien der Lander und des Bundes® durch. Teiler-
gebnisse liegen, nach Rucksprache mit Herrn Prof. Dr. Ritsert, voraussichtlich erst im April
2010 vor und konnten die vorliegende Arbeit noch nicht bereichern. Diese Studie kdnnte

helfen, eine weitere Forschungsliicke zu schliefl3en.

Fur die eigene empirische Untersuchung wurden insgesamt 37 Fragebdgen an alle Polizeien
der Lander, alle Landeskriminalamter, die Bundespolizei (Prasidiums-, Direktions- und

Inspektionsebene), dem Bundeskriminalamt und der Bundeszollverwaltung Gibersandt.
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1.4 Begriffsbestimmungen

Sofern Begriffsbestimmungen notwendig erscheinen, werden diese im Kontext des

jeweiligen Kapitels an betreffender Stelle ausgefihrt.

Werden Termini verwandt, welche geschlechterspezifisch unterschieden werden kdnnten, so
beziehen sich diese jeweils auf beide Geschlechter. Die Termini werden in der Folge grof3t-

maoglich in der neutralen Form verwandt.
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2. Kritische Wuirdigung des bisherigen empirischen Forschungs-
standes

2.1 Forschungsstand zum Beitrag des Controllings innerhalb des Planungs- und Ent-
scheidungsprozesses in der Verwaltungssteuerung

Bei der Analyse der Fachliteratur wird festgestellt, dass diese sich zumeist auf die

theoretische Darstellung der Adaption der Finanzplanung und —kontrolle der Privatwirtschaft

auf die der offentliche Verwaltung beschrankt. Diese Darstellung wird den Anforderungen an

ein wirkungsorientiertes Controlling in der Polizei nicht in vollends gerecht.*®

Effektivitats- und Effizienzbetrachtungen kénnten auch bei strategischen und operativen
Uberlegungen im Planungsbereich der polizeilichen Aufgabenwahrnehmung angebracht
sein. Andererseits konnte bei der Vielzahl von Ad-hoc-Einsatzen und deren lagetechnischer
Dynamik im Polizeialltag eine Planung unter den Gesichtspunkten einer ,Lean-Organization®
und einer mdglichst 6konomischen Ressourcenzuteilung dazu fihren, dass auf nicht
prognostizierbare Sachverhalte (z. B. Fahndungsmafinahmen nach entwichenen Gefangnis-

insassen oder Grof3schadenslagen) nicht schnell genug reagiert werden kann.

Einen direkten Bezug zum polizeilichen Controlling im Allgemeinen und dem Planungs- und
Entscheidungsprozess im Besonderen stellt CHRISTE-ZEYSE her."’ Er stellt fest: ,Die Auf-
gabe der Planungsunterstiitzung wird in der Diskussion Uber ein Polizei-Controlling héaufig
vernachlassigt, da oft noch die Vorstellung anzutreffen ist, die Controllingaufgabe be-
schranke sich auf die Informationsfunktion und sei damit erfiillt, dass in gewissen Zeit-

abstanden Berichte verfasst werden.“!8

Einen wertvollen Bezug zum Controlling und dem polizeilich gepragten Management in der
Planung und Steuerung geben die Autoren BARTHEL, CHRISTE-ZEYSE, HEIDEMANN,

aber auch ansatzweise RITSERT in ihren Biichern und Aufsatzen.®

2.2 Forschungsstand zur zielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung im
Controlling der Polizei

Die zielgerichtete, kurzfristige operative Planung hat die Aufgabe ,alle konkreten Ent-

scheidungsparameter detailliert zu planen, die im Rahmen der Festlegungen der vor-

gelagerten Planungsstufen der zeitlich differenzierten Unternehmungsplanung noch variibar

sind.”® Der Fokus wird hier auf das vorausliegende Geschéftsjahr gerichtet. Neben einer

18 \/gl. Réhrig, Andreas (2008): S. 51.

1 Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 35 ff.

¥a a0, 541

19 Vgl. Barthel, Christian/ Christe-Zeyse, Jochen / Heidemann, Dirk: Professionelle Fiihrung in der Polizei. Jen-
seits des Fiihrungsmythos und technokratischer Managementansatze. Frankfurt am Main 2006.
Und: Christe-Zeyse, Jochen (2004).

2 Vgl. Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2009): S. 193.
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jahrlichen Planung werden die Betrachtungsgréfien in einem rollierenden Verfahren monat-

lich fUr einen planerisch vorausliegenden Zeitraum von 3-6 Monaten Uberarbeitet.

Bei der Polizei ist aufgrund der legaldefinierten Mdglichkeit der kurzfristigen Freisetzung von
Personal (Urlaubssperren, Alarmierungen etc.) die kirzeste voraus planbare Zeitspanne
eine Woche (sog. Wocheneinsatzplanung). Theoretisch und praktisch sind auch kirzere
Zeitrdume moglich, jedoch planerisch wenig sinnvoll. Hier greifen bewahrte Mechanismen
zur Bewadltigung von sog. Sofortlagen. Die Planung wirde in diesen Fallen langer dauern,

als der konkrete Einsatzanlass.

Die zielgerichtete, kurzfristige operative Steuerung orientiert sich an dem bei der kurz-
fristigen Planung festgestellten Handlungsbedarf. Planungs- und Analyseinstrumente sind in
der Folge der langjahrigen Erfahrung der Polizeien im Umgang mit betriebswirtschaftlichen
Methoden kein Novum mehr. Insofern gibt es auf diesem Gebiet wenige Reibungspunkte mit
der gedanklichen Adaption dieser Managementtools in die 6ffentlichen Verwaltungen. In
Einzelfallen werden diese Instrumente jedoch den polizeilichen Bedirfnissen angepasst
(Vgl. Kapitel 3).

Unterschiede gibt es in den Polizeiverwaltungen insbesondere in der Zusammenstellung der
~Werkzeugkasten®, sprich der Instrumente. Das controllingspezifische Informationssystem ist

dort unterschiedlich ausgestaltet.

2.3 Forschungsstand zur Einbindung des Controllings in die kooperativ-
partizipative Personalfihrung in der Polizei

In der Fachliteratur wurde der Versuch der Einbindung des Controllings in die klassische

Fihrungslehre polizeilicher Pragung® als Systemansatz in einem ,erweiterten Fiihrungs-

modell* bislang nicht unternommen. Die Fihrungslehre und die Offentliche Betriebswirt-

schaftslehre gelten als eigenstéandige Disziplinen, die bislang kaum eine interdisziplinére

Verknupfung erfahren haben.

UHLENDORF / JAGER / KOSLING deuten jedoch in inrem aktuellsten Lehrbuch das Quali-
tatsmanagement ,als Form Neuer Steuerung“ an.”* Sie versuchen in einem knapp-
gehaltenen Kapitel die Entwicklung, hin zu einer managementbasierten Fihrung, zu
skizzieren. Eine organisatorische Einbindung in das Kooperative Fihrungssystem der

Polizeien erfolgt nicht.

2 per Begriff der polizeilichen Fiihrungslehre wurde mafRgeblich in den spéaten 1970er und 1980er Jahren durch
die Werke der Autoren Robert Altmann und Giinter Berndt, aber auch Wolfgang Uhlendorff, Michael Jager und
Willy Késling gepragt.

2 Uhlendorff, Wolfgang/ Jager, Michael/ Késling, Willy: Fuhrungslehre. Lehr- und Lernbuch mit praktischen Bei-
spielen. 4. Auflage, Stuttgart 2003, S. 78 ff.
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Die vorliegende Arbeit wird sich in Kapitel 5 ausschlie3lich mit der Systemintegration des
Controllings in das Kooperative Fihrungssystem beschaftigen, Gemeinsamkeiten aufzeigen

und Wechselwirkungen beschreiben.
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3. Das Controllingkonzept der Polizeli
3.1 Ziel, Funktionen und Implementation des Controllings in der Polizei

Die Einfuhrung des Controllings in den Polizeiverwaltungen ist eine Folge zweier inter-
dependenter Problembereiche, von denen Unternehmen und Offentliche Verwaltungen
gleichermaRen betroffen sind.”® Zum einen nehmen seit Beginn des 20. Jahrhunderts
Dynamik und Komplexitat der Verwaltungsumwelt stetig zu. Seit den 1970er Jahren nahmen
Diskontinuitat und Novitéat von unternehmerisch relevanten Ereignissen (z. B. Entwicklungen
in der Kommunikation, Zusammenbruch politischer Systeme und Biindnisse) eine Form an,
die eine exakte Prognose dieser Ereignisse faktisch nicht mehr zuliel3. Auf umweltbezogene
Anderungen konnten Unternehmen und Verwaltungen aufgrund ihrer starren Organisations-

form nicht mehr schnell genug reagieren.?*

Zum anderen fiihrte dies, als Reaktion auf die Diskontinuitaten®, zu einer zunehmenden
Arbeitsteilung innerhalb der Organisationsstrukturen. Es entstanden komplexerer Ziel-
beziige, mehr Schnittstellen zur Umwelt und neue Machtstrukturen.?

Der Zuwachs an Komplexitdt in der Steuerung von Verwaltungen offenbarte ein
Informationsdefizit der Fuhrungskrafte. Bis dahin géngige Analyse- und Bewertungs-
methoden konnten den Informationsbedarf nicht mehr ausreichend decken. Zudem bestand
ein zunehmender Bedarf an Koordination der sich immer weiter aufschliisselnden und

spezialisierenden Teilbereiche in der Leistungserstellung.?’

Bei Vorstellung eines Konzeptes zur Gegensteuerung hat die KGSt im Jahr 1993 finf
Steuerungsliicken festgestellt, die ein Uberholtes Bild der burokratischen Verwaltungs-

steuerung nach Max Weber?® bestatigten und einen Handlungsbedarf aufzeigten:*°

1. Eine Effizienzlliicke (im Kern der fehlende Anreiz zu wirtschaftlichem Handeln)

2. Eine Strategielicke (fehlende Orientierung an klaren, mittelfristigen Entwicklungs-
zielen und Prioritaten)

3. Eine Managementliicke (fehlender Zwang und fehlende Instrumente zur Leistungs-
verbesserung, zur Strukturanpassung, zu Ressourcenumschichtungen, zur An-

passung an Bedarfstragern)

2 y/gl. Ritsert, Rolf (2005): S. 42-43.
2 Vgl. Horvath, Péter: Controlling. 11. Auflage, Miinchen 2009a, S. 3.
% zu explizit genannten Diskontinuitaten vgl. Macharzina, Klaus: Unternehmensfiihrung. Das internationale
26Managementwissen. Konzepte — Methoden — Praxis. 3. Auflage, Wiesbaden 1999, S. 492.
a.a. 0.,S.3f.
27 Ritsert, Rolf (2005): S. 41.
Max Weber gilt als Begriinder der Burokratischen Steuerung. Vgl. hierzu ausfiuihrlich: Weber, Max: Wirtschaft
und Gesellschaft. 5. Auflage, Tubingen 1980.
* Ependa.
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4. Eine Attraktivitatsliicke (sinkende Attraktivitat des Offentlichen Sektors fur
engagierte Mitarbeiter, unzureichende Nutzung der vorhandenen Bereitschaft zu
Engagement und Kreativitét)

5. Eine Legitimitatslicke (die Unfahigkeit nachzuweisen, dass Verwaltungsleistungen
ihr Geld wert sind ,value of money*, fehlende kontinuierliche Rechenschaftslegung
Uber Effizienz, Zielgenauigkeit und Qualitédt offentlicher Leistungen und daher
schwindende Akzeptanz in der Offentlichkeit)

Hieraus ergaben sich auf kommunaler Ebene Handlungszwange, die auch in den Polizei-
verwaltungen aktuell wurden. Das NSM der KGSt gilt als Referenzmodell in den Polizeien in
Deutschland und fudt mafgeblich auf erfolgreichen internationalen Vergleichsent-
wicklungen, wie dem sog. Tilburger-Modell.*® Fir die Anwendung des NSM auf die
offentlichen Verwaltungen wurden drei wesentliche Komponenten formuliert, die zur Losung
der Steuerungsliicken umgesetzt werden sollen. Das NSM prasentiert sich in der Folge als
Systemansatz.*

Aufbau einer dezentralen

und unternehmensahnlichen AudtliEy el

Wettbewerb und
Kundenorientierung

Ergebnisorientierte
Fiihrungs- und
Organisationskultur

Steuerung

eKontraktmanagement eProduktorientierung, eLeistungsvergleiche
eDezentrale Produktdefinition und (Benchmarking)
Gesamtverantwortung Produktkalkulation eAusschreibungen,
(Fach- und Ressourcen- *Produkte als Objekte der Markttests und Outsourcing
verantwortung, Budgetier- Leistungs- und
ung) Qualitatsmessung

e\/on der Behorde zum
Leitbild eines Dienstleisters

Abbildung 2: Komponenten des NSM

RITSERT stellt die Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells in den Polizeien in einem
Phasenmodell dar.** Die vierte Phase, die Implementierungsphase, wurde vom Verfasser
dieser Arbeit entwickelt und hinzugeflgt, um die zeitliche Licke der wissenschaftlichen Be-
trachtung von RITSERT zu schlieRen. Die hierbei gemachten Ausflihrungen stiitzen sich im

Wesentlichen auf die gewonnenen Daten der eigenen Untersuchung.

%0 Vgl. Bogumil, Jorg et al.: Zehn Jahre Neues Steuerungsmodell. Eine Bilanz kommunaler Verwaltungs-
modernisierung. Schriftenreihe. Sonderband 29 zur Modernisierung des 6ffentlichen Sektors, 2. Auflage, Berlin
2008, S. 23.

8 Vgl. Jann, Werner: Neues Steuerungsmodell. In: Von Bandemer, Stephan et al.: Handbuch zur Verwaltungs-
reform. Opladen 1998, S. 70-80.

%a.a.0.,S. 44-47.
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Pionierphase
(1995-1998)

Anpassungs-
phase
(1999-2002)

Phase der
pragmatischen
Organisationsent-
wicklung
(2002 — 2005)

Implementier-
ungsphase eines
polizeilichen
Steuerungs-
modells
(2005 — Heute)

Referenzmodell: | Referenzmodelle: | Systemldsungen fur Entwicklung be-
NSM (KGSt) Management- ausgewabhlte darfsorientierter
methoden der Management- Instrumenten-
Erwerbswirtschaft | probleme kasten (Tools)
Dominierende | Effizienz Effektivitat (Wirk- | Gestaltung des Ver- | Wirkungen
Perspektive (Wirtschatftlich- samkeit) anderungsprozesses | (Outcome);
keit) Herstellung des
Wirkbetriebes
Systemansatz / | Budgetierung, TQM / EFQM Flexibles KLR,
System- Produkt- Ergebnis- und Schichtdienstmanag | Kennzahlen-
elemente orientierung, Wirkungs- e-ment, integrierte systeme,
(Merkmal) Leitbild, orientierte Vorgangsbe- Reportingsysteme,
Zielverein- Steuerung, BSC, arbeitung, Change Benchmarking,
barungen Prozess- Management Outsourcing,
orientierung
(dogmatisch) (konzeptlastig) (pragmatisch) (eher dogmatisch)
NSM Begriff NSM ist NSM-Begriff wird | Begriffsvarianten Ruckkehr zu ur-
Synonym fir zuruckgedrangt. dominieren. NSM spriinglichen Be-
Verwaltungs- Begriffsvarianten Endphase: ab 2005 griffsvarianten

modernisierung
bei den

Polizeien

und Eigenent-
wicklungen ent-

stehen

aufgrund
beginnender Ver-
netzung im CO
und Kompetenz-

entwicklung

Abbildung 3: Phasenmodell - Das NSM in den Polizeien

Das Phasenmodell weist darauf hin, dass das NSM bedarfsorientiert umgesetzt und an-

gepasst wird. Diese Entwicklung wird auch auf kommunaler Ebene deutlich. Eine durch die

KGSt Studie zum zehnjahrigen Bestehen des Neuen Steuerungsmodells zeichnet eine er-

niichternde Bilanz.®® Dort heif3t es:

% Bogumil, Jorg et al.: Zehn Jahre Neues Steuerungsmodell. Eine Bilanz kommunaler Verwaltungs-

modernisierung. 2. Auflage, Berlin 2008.
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,Die Ausbreitung des NSM in den 1990er Jahren wurde schon recht friih mit einem ,Busch-
feuer” (Reichard 1994, S. 7) verglichen. Verwaltungsmodernisierung ist und war ein flachen-
deckendes Thema in deutschen Kommunalverwaltungen, was unsere Umfragebefunde klar
widerspiegeln. 92, 4% der antwortenden Kommunen geben an, seit den 1990er Jahren

MalBnahmen zur Verwaltungsmodernisierung durchgefiihrt zu haben,][.. ].

Das Konzept des NSM als umfassendes Reformleitbild wurde allerdings nur in knapp 15 %
der Kommunen aufgegriffen. Eine Uberwiegende Mehrheit (61,5%) orientierte sich nur an
einzelnen Instrumenten des NSM und sah im NSM eher einen Werkzeugkasten denn ein
holistisches Reformkonzept.“** Das NSM-Konzept und seine ,Werkzeuge* visualisiert

folgende Ubersicht:*®

Management-instrumente
im Uberblick, vereinfacht

Leithild (Mission / %ision / Werte)

strategische Ziele | operative Ziele f BSC

Produktplanung Vorhabenplanung

Organisations- / Personalmanagement

Finanzmanagement ! Zielvereinbarungen

Kosten-/Leistungs-NMirkungsrechnung

- O M I D k=
Controlling

Kostenmechnung Leistungsrechnung Wirkungsrechnung
kostenarten-/-stellen-s Erze, Leistungs- abjektive / subjebtiw
-trdgemechnung menge n, DualitEt Mirkungen = Qutcome

& | EFQMJ CAF f umfassendes Kennzahlensystem

el

Wersion 1 .3 - @HKrems — OnlineMerveahungs exdkon oley de — 200803-19

Abbildung 4: Managementinstrumente im NSM

Hierbei stellt sich die Frage nach der Zielrichtung des polizeilichen Controllings. In der
(Bundes-)Polizei wird langfristig eine ergebnisorientierte Steuerung angestrebt. Der Ansatz
wurde in einer Dienstvorschrift aufgenommen, zu deren Umsetzung die gesamte Polizei in
Deutschland verpflichtet ist. In der sog. Polizeidienstvorschrift 100 wird zum Stichwort ,Er-

gebnisorientierte Steuerung (EoS)* ausgefihrt:

.Ergebnisorientierte Steuerung ist unmittelbare Aufgabe jeder Fiihrungskraft. Fihrung hat fiir

den Erfolg einer Organisation eine zentrale Bedeutung. Ergebnisorientierte Steuerung ver-

% aao0.,s. 37

* Vgl. Krems, Burkhardt: In: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.67, gesuchtes Stichwort: Neues
Steuerungsmodell, abrufbar im Internet, URL http://www.olev.de/, Stand: 02.02.2010.
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langt eine Fuhrung, die Ziele setzt und mittel- und langfristig vorausdenkt, sowie Potenziale

fordert und nutzt.“*®

In der Erlauterung zu diesem Ansatz wird im Text wird die Forderung formuliert, dass
Fuhrungskréfte in der Lage sein sollen (Kompetenzansatz) Personal- und Finanzressourcen
ergebnis-, wirkungsorientiert und zugleich wirtschaftlich einzusetzen. Prioritdr soll der
Ressourceneinsatz dort stattfinden, wo ihre Wirkung, gemessen an der Zielerreichung, am
groften ist. Die Fuhrung soll sich auf diese Weise aktiv in die Prozesse der Verwaltungs-
modernisierung mit einbringen und durch eine aktive Verantwortungsiibernahme die Ziel-
planung, Entscheidungsfindung, Verfolgung und Evaluierung der Organisationsentwicklung
mitgestalten. Dies soll 6konomische Verfahren und die Einbindung der Mitarbeiter in den
Prozess gewahrleisten. Fihrungskréfte sollen bei dieser Arbeit durch das Controlling unter-
stutzt werden.

In diesem Sachzusammenhang indiziert die ergebnisorientierte Steuerung die Betrachtung
der Wirkungsdimension des Verwaltungshandelns — dem sogenannten Outcome.®” Mit der
Einfihrung des NSM in den 6ffentlichen Kommunalverwaltungen wurde die outputorientierte
Steuerung um die Festlegung und Beschreibung von Verwaltungsprodukten als
Steuerungsgrof3e erweitert. Zuséatzlich trat die Wirkungsebene mit in den Blickwinkel der so
novellierten Verwaltungssteuerung. Dieser Wandel hatte zeitlich verzogert in der polizei-
lichen Steuerung eingesetzt.®

Dass dieser Ansatz den Polizeien in der Umsetzung Probleme bereitet, verdeutlicht folgende
Aussage des Prasidenten der Bundespolizei, Herr Prasident Matthias Seeger, in einem

Interview:

»[---]Wenn wir die Bundespolizei zielgerichteter und einheitlicher steuern, als dies bisher der
Fall war, missen wir uns mit diesen wesentlichen Handlungsfeldern beschaftigen. Das ist
eine komplexe Aufgabe, bei der verschiedene Aspekte einander bedingen. So haben wir
uns zunachst gefragt, welche Ergebnisse die Bundespolizei in Zukunft erzielen soll — also
beispielsweise Festnahmen, erwirkte Haftstrafen und Aufklarungsquoten. Hiervon héangt
wiederum die Personalplanung ab, sowie die Zusammenarbeit mit unseren Partner-
beho6rden, Institutionen, Gremien und Unternehmen. SchlieRlich missen wir unseren Mittel-

einsatz danach ausrichten. [...J**°

% Vgl. PDV 100, Punkt 1.5.3.4, in der aktuell giiltigen Fassung vom 27.01.2010. Beziehbar z. B. Uiber den Verlag
C. H. Beck OHG. Nicht 6ffentlich zugéngliche Quelle (Nur fur die Polizeien unter Nachweis der Behérdenzuge-
horigkeit!).

87 Tauberger, André: Controlling fiir die 6ffentliche Verwaltung. Miinchen 2008, S. 6.

3 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Frage 6.

%9 Vgl. Seeger, Matthias: Ohne Vision keine Motivation - Warum Vision und Leitbild wichtig sind. In: Bundes-
polizei Kompakt. Zeitschrift fir die Bundespolizei. 36. Jahrgang, Ausgabe 02-2009, Potsdam 2009, S.23.
Abrufbar im Internet: URL http://www.bundespolizei.de/DE/Home/06__ Presse/BUNDESPOLIZEI-
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Herr Seeger vermischt an dieser Stelle die Begrifflichkeiten der Verwaltungsleistungen (Out-
put) mit den Wirkungen (Outcome).*’ Die Aussage offenbart auf der anderen Seite auch das
Anspruchsdenken an das Neue Steuerungsmodell durch die Fihrungskrafte der Polizei. Die
polizeilichen Entscheidungstrager scheinen der Annahme zu sein, mithilfe betriebswirtschaft-
licher Instrumente Ergebnisse exakt vorplanen zu kénnen.

In der Praxisanwendung wird man bei der Erhebung von quantitativen Kennzahlen fest-
stellen, dass auf einige GroRen keinen Einfluss ausgeilibt werden kann, da sie fremd-
bestimmt werden. So zum Beispiel bei der im Interview genannten Anzahl von Festnahmen.
Solche quantitativen Werte werden meist in Form von einseitig erklarten ,Zielverein-
barungen“ (Management by Objectives) den nachgeordneten Verwaltungsbereichen vor-
gegeben. Das ist insoweit problematisch, da man bei steter Erflllung dieser Vorgaben mit
einer schleichenden Leistungsverdichtung rechnen muss. Im Folgejahr wird diese Zahl bei
Erfullung tendenziell hbher angesetzt.

Ahnlich verhalt es sich bei der Anzahl der erwirkten Haftstrafen. Die Verhangung dauerhafter
freiheitsentziehender Maflinahmen obliegt einzig und allein den Gerichten und nicht der
Polizei. Eine Erhdhung der zu vollziehenden Haftstrafen ist daher schlecht planbar, liegt
nicht im Verantwortungsbereich der Exekutive und ist im Umkehrschluss auf der Polizei-
ebene schlecht steuerbar oder gar in Anweisungen umzusetzen. Eine Vorplanung
guantitativer Vorgaben muss demnach mit gro3er Sorgfalt und séchlicher Kritik durchgefihrt
werden. Grunduberlegung sollte sein, ob die Kennzahlen das ermitteln, was man tatsachlich

mit ihnen messen und steuern mochte.*

Bei den Landespolizeien und Landeskriminalamtern wird ebenfalls nach und nach eine er-
gebnisorientierte Steuerung eingefihrt. Dies ergibt sich aus den controllingspezifischen Ziel-
angaben auf den 6ffentlich zugéanglichen Internetprasenzen der Polizeien der Lander und
aus der Weisung der bereits erwéhnten PDV 100.%?

Die Controller beginnen auch, sich Uber Behdrdengrenzen hinweg zu vernetzen. Dort
werden Ideen multipliziert und neue Ansétze entwickelt.*®

Nach CHRISTE-ZEYSE soll das Controllingkonzept in der Anwendung auf die Polizei:

kompakt/Bundespolizei__kompakt-Ausgabe__2009-
02,templateld=raw,property=publicationFile.pdf/Bundespolizei_kompakt-Ausgabe_2009-02.pdf, Stand:
24.12.2009.

40 Vgl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 18 ff.

“ Vgl. Schnell, Rainer/ Hill, Paul B./ Esser, Elke: Methoden der empirischen Sozialforschung. 8. Auflage,
Miinchen 2008, S. 138 ff.

2 Ein luckenloser Nachweis dieser Behauptung wiirde den Umfang dieser Masterarbeit sprengen. Im Folgenden,
stellvertretend fiir alle Polizeien in Deutschland, soll je ein Beispiel aus Baden-W rttemberg und Nordrhein-
Westfalen angefiihrt werden. Abrufbar im Internet URL
http://www.sap.com/germany/media/mc_693/50088534.pdf, Zugriff: 28.01.2010, und URL http://www.polizei-
nrw.de/muenster/Organisation/, Zugriff: 28.01.2010.

43 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 13, 14 und 37.
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die Rationalitat des Fuhrungshandelns sicherstellen (Fihrungsfunktion),
das Controller-Leitbild der International Group of Controlling berlicksichtigen,

den Managementprozess gestalten und begleiten (Koordinierungsfunktion),

Y V VYV V

das Berichtswesen und das Informationsmanagement organisieren (Steuerungs-
funktion) und

> die Planung und Strategieentwicklung organisieren (Planungsfunktion).*

Gemal dem Controllerleitbild der International Group of Controlling sollen Controller zudem
die Oberziele in entsprechende Zwischen- und Unterziele fir die Unternehmensteilbereiche
,herunterbrechen® und die daran ausgerichteten Tétigkeiten zielbezogen koordinieren.*® Fiir
die Unternehmensleitung ist das Controlling zudem zustandig fir die betriebswirtschaftlich
orientierte Methodenbereitstellung zur Erflllung der gesetzten Ziele. Hierzu gehdren unter

anderem:

a) Die Planung und Kontrolle des zur Leistungserstellung bendtigten Ressourcen-
bedarfs.

b) Unterstitzung politisch-administrativer Gremien bei der Formulierung eines
operationalisierten Zielsystems.

c) Aufbau und Einsatz eines adaquaten und steuerungsorientierten Kennzahlen-
systems.

d) Aufbau und Verwendung eines adressatengerechten Berichtswesens fir Politik,
Leitung und Unternehmensteilbereiche.

e) Durchfiihrung von Analysen und Beobachtungen, sowie die Vorbereitung wichtiger

Entscheidungen.

Als pragnant fir das Verstandnis des Polizei-Controllings ist festzuhalten, dass der
Controller die Behdrdenleitung mit aktuellen steuerungsrelevanten Informationen versorgt,
diese durch Handlungsempfehlungen und / oder Koordinierungsaufgaben unterstitzt. Der
Controller Gbernimmt sinngemaf die Aufgabe eines Lotsen (heute: Pilot) an Bord eines
Schiffes. Der Kapitan verbleibt dabei am Steuerrad seines Schiffes, wahrend der kundige
Lotse wertvolle Tipps und Hinweise zur voranliegenden Strecke gibt.*® Diese Aussage wird
aus dem Bereich der polizeilichen Fuhrungslehre gestitzt, nach der die (Gesamt-)

Fiihrungsverantwortung nicht deligierbar ist. Sie obliegt einzig der Behérdenleitung.*’ Das

“ Vgl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 35-42.

45 Vgl. Tauberger, André (2008): S. 16.

““vgl. a. a. 0., S. 39.

47 Uhlendorff, Wolfgang/ Jager, Michael/ Késling, Willy (2003): S.78.
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polizeiliche Controllingkonzept entspricht dadurch in wesentlichen Teilen dem sogenannten

Controller-Leitbild der International Group of Controlling.*®

Im bundespolizeilichen Bereich soll die ergebnisorientierte Steuerung durch eine Prozess-
optimierung und durch Projektarbeit sichergestellt werden. Die Prozessoptimierung umfasst
hierbei insbesondere die Einfiihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung, das Schliel3en
von Zielvereinbarungen und durchzufilhrende Mitarbeiterbefragungen.®® Die Prozess-
optimierung verlangt unter anderem die Schaffung eines aussagekraftigen Kennzahlen-

systems.

Die Implementierung des Polizei-Controllings orientiert sich an den Ausflihrungen des
Handbuchs zur Standard-KLR des Bundesministeriums fir Finanzen. Das Handbuch stellt

klar:
,Das Controlling arbeitet insbesondere mit folgenden Instrumenten:

Berichtswesen mit aussagekraftigen Kennzahlen
Zielvereinbarungen

Benchmarking

Balanced-Scorecard

YV V V V V

Adressaten- und Mitarbeiterbefragung

Die Definition eines Leitbildes und strategischer Ziele auf Leitungsebene kann zum Beispiel
soweit aufgegliedert werden, dass sich Teilziele fur einzelne organisatorische Einheiten ab-
leiten lassen, die wiederum zu konkreten Aufgaben fiihren. Zielvereinbarungen sollten auf
allen Hierarchieebenen vorhanden sein und von der strategischen Ebene bis auf die
operative Ebene ausdifferenziert werden. Im Idealfall Ubersetzen sich Ziele auf unterer
Ebene in Kostentrager/Produkte, die Uber die KLR bebucht und berechnet werden
kénnen.“*°

Gemal den Ausfilhrungen des Handbuchs stellt die Strategieentwicklung einen besonders
erfolgskritischen Faktor dar. In hierarchischen Organisationen, welche sich im Spannungs-

feld zwischen politischen Direktiven und Verwaltungsmodernisierung befinden, stellt die

8 Vgl. Ritsert, Rolf: Stets das Ziel im Visier: Controller in der Polizei?!. In: Polizei-heute, Zeitschriftenreihe, 30.
Jg., Heft 4-2001, Stuttgart 2001, S.121.

9 Bundespolizeiprasidium Potsdam (Hg.). Information aus dem Intranet der Bundespolizei. Nicht &ffentlich zu-
gangliche Quelle. Stand 22.12.2009.

0 Vgl.: Bundesministerium der Finanzen: Neue Steuerungsinstrumente. Berlin 2006. Abrufbar im Internet: URL
http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_53848/sid_42975CDOF00B678A4B52F5BED80C2C8B/DE/Wirtsch
aft__und__Verwaltung/Finanz__und__Wirtschaftspolitik/Neue__Steuerungsinstrumente/AnI26317_20Neue_20
Steuerungsinstrumente,property=publicationFile.pdf, Stand: 22.12.2009.
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Strategieentwicklung eine besondere Herausforderung dar, die im folgenden Unterabschnitt

erlautert wird.

3.2 Strategieentwicklung in staatlich gelenkten Organisationen

Der Strategieentwicklung liegt eine vorausgegangene Formulierung der (Ober-)Ziele durch
die Behordenleitung zugrunde. Zumeist werden diese Zieldarstellungen als Visionen be-
nannt. Eine Vision ist eine Zustandsbeschreibung, wie etwas in Zukunft sein soll, ins-
besondere die Beschreibung der langfristigen Unternehmensentwicklung oder die Ent-
wicklung der Organisation als Orientierung fir die Unternehmensstrategie. Als Teil eines
Leitbildes formuliert die Vision die strategische Ausrichtung fiir die kommenden Jahre.>
Durch fehlende Standardstrategien in der offentlichen Hand, wie sie in der Privatwirtschaft
vorherrschen (z. B. Nischenstrategien, Innovationsstrategien oder Preisflhrerschaft), sind
die Strategieformulierungen individuell auf die jeweilige Verwaltungseinheit auf Basis einer
strategischen Analyse vorzunehmen.*? In den Polizeien sind Oberziele zumeist unmittelbarer
Ausfluss normativer Vorgaben (z. B. die Verhinderung von Straftaten und Ordnungswidrig-

keiten) oder werden politisch diktiert.*

Den Aufbau der Ziele im Rahmen der Strategiebildung von 6ffentlichen Verwaltungen be-
schreibt HORVATH. Er benennt die Balanced Scorecard (BSC) der Privatwirtschaft als ein
Steuerungskonzept ,zur Umsetzung einer Unternehmenskonzeption (Vision und Strategie)

in ein konsistentes System strategischer Ziele und MaRnahmen*.>*

Die Balanced Scorecard, Anfang der 1990er Jahre durch KAPLAN und NORTON fir die
Privatwirtschaft entwickelt, stellt ein kennzahlenorientiertes Management- und Steuerungs-
system dar. Resultierend soll die BSC zu einer verbesserten Planung, Steuerung und

Kontrolle der Strategieumsetzung fuhren.

In Abbildung 3 wurde bereits aufgefiihrt, dass die BSC in der Anpassungsphase Be-
trachtungsgegenstand der Implementierung des NSM in die Polizei war. Sie erhalt in der
Umsetzung auf die Bedurfnisse der offentlichen Verwaltungen eine Madifikation hinsichtlich
ihrer Ausrichtung. Bei der betrieblichen Balanced Scorecard stehen Finanzziele an der
Spitze einer fiktiven ,Zielpyramide®, da diese die Interessen der Anteilseigner einer Unter-
nehmung représentieren.”® Die Finanzperspektive in der BSC stellt somit eine Zieldimension

dar. Nachfolgend werden in der Fachliteratur die BSC-Zieldimensionen Kunden-, Prozess-,

1 Vgl. Krems, Burkhardt, in: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.66, gesuchtes Stichwort: Vision. Abrufbar im
Internet, URL.: http://www.olev.de/, Stand: 18.01.2010.

%2 Vgl. Tauberger, André (2008): S. 41.

%3 zur Erlauterung des Zielbegriffs vgl. Kapitel 4.1.1 dieser Arbeit.

** Horvath und Partners (Hrsg.): Balanced Scorecard umsetzen. 3. Auflage, Stuttgart 2004. S. 427 ff.

s Vgl. Krems, Burkhardt, in: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.63, gesuchtes Stichwort: Balanced Score-
card. Abrufbar im Internet, URL: http://www.olev.de/, Stand: 21.12.2009.
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Lern- und Innovationsperspektive, benannt. Diese dienen kaskadisch aufbauend wiederum

der Erflllung der Finanzziele.

Leistungen /

Wirkungen

Kunden

Bun1yoLISBUNYIIAA

W Lernende Organisation R
% Innovationen &

Abbildung 5: Zieldimensionen der Balanced Scorecard

Die meisten offentlichen Administrationen, darunter gehort die Polizei, haben jedoch nicht
das Ziel, kostendeckend zu arbeiten oder gar Uberschiisse zu erwirtschaften. Mit Gesetzes-
novellierungen® wurden Grundlagen fiir eine Gebiihren- und Kostenkalkulation in den
Polizeiverwaltungen auf den Weg gebracht. Bislang machte die Leistungsverwaltung jedoch
wenig Gebrauch von dieser Befugnis oder scheiterte an einer einheitlichen und stringenten
Umsetzung.®’ Vor diesem Hintergrund sollten an der Zielspitze in den Polizeiverwaltungen

eher Effizienz- und Wirkungsbetrachtungen stehen.

In der Finanzperspektive werden resultatsbezogene Kennzahlen herangezogen, welche die
O0konomischen Wirkungen vergangener Handlungen widerspiegeln. Die Kundenperspektive
evaluiert die Kundenwirkung als Reaktion auf die Verhaltensweisen der Unternehmung zur
Visionsumsetzung. Die Betrachtung der Prozessebene verfolgt die Optimierung der zur
Leistungserstellung besonders wichtigen internen Prozesse. Die nachste Ebene betrachtet
die Rahmenbedingungen, die in den Vordergrund gestellt werden mussen, damit ein lang-
fristiges Wachstum und eine latente Verbesserung der Leistungserstellung sichergestellt

werden kénnen.”® Die Innovationsperspektive befasst sich mit der Entwicklung des Unter-

% Vgl. Gesetz zur Neuregelung der Vorschriften tiber den Bundesgrenzschutz (jetzt: Bundespolizei), BGBI. 1994
| S. 2978 ff. Erstmalige Schaffung einer legaldefinierten Grundlage zur Erhebung eines Kostenausgleichs durch
den Bundesgrenzschutz, 8 50 Absatz 3 BGSG in der Fassung vom 19.10.1994.

7 Zu nennen ware hier der mehrmalig zur 6ffentlichen Diskussion gebrachte Ansatz, den Deutschen Ful3ball-
bund an den Kosten der im Rahmen von Bundesligaspielen getatigten Polizeieinsatze zu beteiligen.

%8 v/gl. Réhrig, Andreas (2008): S. 181 .
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nehmens und kann organisatorisch mit der Perspektive der lernenden Organisation zu-

sammengefasst werden.>®

Im Verwaltungsumfeld sollten Leistungs- oder Wirkungsziele an der Spitze der Zielpyramide
stehen.®® Aus den Ergebnissen der Anwendung der BSC lassen sich die Teilplane zur Er-
reichung der Unter- und Zwischenziele ableiten und somit die strategische Zielerfiillung ge-
wahrleisten. Die Daten fiur die Planung werden dabei Uberwiegend aus der Kosten- und
Leistungsrechnung gewonnen. Kennzahlen als komprimierte Gré3en von quantifizierbaren
Sachverhalten kénnen die Planung und Steuerung unterstiitzen.®* Gerade innerhalb einer
zZielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung gewinnen diese Grdlen an Bedeutung,

da mit ihnen aktuelle Ist-Zustande beschrieben oder Vergleiche angestellt werden kénnen.

3.3 Das Informationssystem der zielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung
der Polizei

3.3.1 Die Kosten- und Leistungsrechnung

Im Bereich der Budgetierung wird in Zukunft anstatt einer Inputsteuerung eine leistungs- und
produktorientierte Steuerung einsetzen. Dadurch wird die Einfihrung einer KLR erforderlich,
die es ermdoglicht, die zu erstellenden Leistungen in Form von vorher definierten ,Ver-
waltungsprodukten® zu planen und zu erfassen. Es kdnnen mit ihr der Ressourcenverbrauch
und die dabei angefallenen Kosten ermittelt werden. Die Ergebnisse geben einerseits Auf-
schluss Uber die Effizienz des Mitteleinsatzes, andererseits halt man Daten fiir eine output-
bezogene Budgetierung bereit.®?

Die Kosten- und Leistungsrechnung ,ist die systematisierte Erfassung und Darstellung der
Kosten nach Kostenarten, Kostenstellen und Kostentrdgern. Den Kosten sind die Leistungen
gegenlberzustellen. Zusatzlich ist die Erfassung der Wirkungen durch eine Wirkungs-
rechnung erforderlich, weil erst damit beurteilt werden kann, ob die Verwaltung ihren Auftrag
erfiillt und inr Geld wert ist.“®®

Die Kostenrechnung ist Teil des innerbetrieblichen Rechnungswesens und erfasst den
guantitativen und fiskalisch bewerteten Verzehr von Ressourcen. Sie ist somit ein Instrument
der Effizienzmessung. Der quantitative Verzehr gibt den tatséchlichen Verbrauch von
Ressourcen in Stlickzahlen wieder. Der fiskalisch bewertete Verzehr der Ressourcen wird in
nominalen Geldgré3en ausgedrickt und orientiert sich z. B. an den Marktpreisen, die etwa

auf dem Beschaffungsmarkt gezahlt werden missen oder die bei ihrer Verauf3erung erlost

%9 Vgl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 132 ff.

89 v/gl. Horvath & Partners (2004): S. 427 ff.

61 Vgl. Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2008): S. 46.

62 Vgl. Bachmann, Peter: Operatives Controlling und Budgetierung. Controlling und strategische Planung als
Instrumente ergebnisorientierter Steuerung. Berlin 2002, S. 19 ff.

63 Vgl. Krems, Burkhardt: In: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.63, gesuchtes Stichwort: Kostenrechnung.
Abrufbar im Internet, URL http://www.olev.de/, Stand: 22.12.2009.
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werden kénnen.®* Sie erméglicht den Entscheidungstragern einer Unternehmung / einer
Verwaltung die Erfassung, den Vergleich und die Analyse des Werteverzehrs in
numerischen und geldbewerteten GroRen. Mit ihrer Hilfe werden die bei den Geschéfts-

prozessen angefallenen Kosten systematisch erfasst und nach

a) Kostenarten
b) Kostenstellen
c) Kostentragern

dargestellt.

Kostenarten sind samtliche bei der Erstellung oder Verwertung betrieblicher Leistungen an-
fallenden Kosten. Es werden dabei lediglich primare Kosten berticksichtigt, die fir die Be-
schaffung von Leistungen und Gitern von auf3erhalb der Unternehmung aufgewendet
wurden. Die Bestimmung der Kostenarten wird anhand der tatsachlich vorliegenden Kosten-

strukturen der Organisation vorgenommen und in einem Kostenplan wiedergegeben.®

Kostenstellen sind die Orte der Kostenentstehung. Mit ihnen lasst sich nachvollziehen, wo
welche Kosten in welcher HOhe entstanden sind. Im ersten Schritt einer Kostenstellen-
rechnung werden die Primarkosten in den Kostenstellen erfasst. Im Anschluss hieran
werden innerbetriebliche Leistungen, sog. Sekundarkosten, verrechnet und Gemeinkosten

auf die Kostentrager umgelegt.®

Gemeinkosten sind Kosten, welche sich keinem einzelnen
Kostentrager direkt zurechnen lassen.®” Zentrales Hilfsmittel der Kostenstellenrechnung ist
der Betriebsabrechnungsbogen. In ihm werden vertikal die Kostenarten und horizontal die

Kostenstellen in der Folge des Leistungserstellungsprozesses aufgefiihrt.®

Die Kostentragerrechnung ist die letzte Stufe der KLR. Sie ordnet die Kosten den einzelnen
Produkten zu und schafft so eine Kostentransparenz hinsichtlich der Produktionskosten von
Halb- oder Fertigzeugen.®® Im Verwaltungsbereich werden so zum Beispiel die Kosten von
Dienstleistungen ermittelt. Halbzeuge fallen in der Regel nicht an, da Dienstleistungen ihrer

Beschaffenheit gemaf schlecht vorausproduzierbar oder lagerbar sind.

Die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) in der 6ffentlichen Hand verfolgt in diesem Zu-

sammenhang folgende Ziele: ™

o4 Vgl. Schildbach, Thomas/ Homburg, Carsten: Kosten- und Leistungsrechnung. 10. Auflage, KéIn 2009, S. 19.

65 Vgl. Vgl. Horvath & Partners: Das Controllingkonzept. Der Weg zu einem wirkungsvollen Controllingsystem. 7.
Auflage, Miinchen 2009b, S. 51.

6o Vgl. Horvath & Partners (2009b): S.52-53.

67 Vgl. Schildbach, Thomas / Homburg, Carsten (2009): S. 68.

68 Vgl. Horvath & Partners (2009b): S.53.

®a a.0.,s.53.

0 Bachmann, Peter (2002): S.19.
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» Schaffung von Kostentransparenz zum Zwecke der Entscheidungsunterstitzung:
Welche Verwaltungsleistung verursacht welchen Ressourcenverbrauch?

> Uberwachung der Wirtschaftlichkeit: Erfassung, Bewertung und Verbesserung des
Kosten-Nutzen-Verhéaltnisses bei der Erfullung offentlicher Aufgaben.

» Berechnung von leistungsabhéngigen Produktbudgets: Stichwort ouputorientierte
Budgetierung.

» Kalkulation von Gebuhren 6ffentlicher Leistungen.

Die KLR préasentiert sich so als ein zentrales Controllinginstrument.”

Die Kosten- und Leistungsrechnung findet nicht in allen Teilbereichen der Polizei Anklang.
RITSERT fordert, dass neuere Methodiken der Effizienzmessung, wie die sog. Data
Envelopment Analysis (DEA), fur die polizeiliche Anwendung geprift werden, um Alter-
nativen fur die nicht uneingeschrankt im polizeilichen Bereich anwendbare KLR zu ent-
wickeln.”? In der betriebswirtschaftlichen Praxis stehen einem Unternehmen mehrere
Effizienzanalysetechniken zur Verfigung, auf die an dieser Stelle jedoch nicht naher ein-
gegangen werden sollen.”® Bei der Ermittlung von Wirkungsbeziehungen oder Ab-
weichungen stehen als komprimierte Darstellung der Unternehmensumwelt Kennzahlen und

Kennzahlensysteme zur Verfligung.

3.3.2 Kennzahlen

In der Fachliteratur und der Praxis werden unterschiedliche Begrifflichkeiten fur Kennzahlen
verwendet. Im Zentrum der betriebswirtschaftlichen Betrachtung stehen Betriebe oder Ver-
waltungen. Diese versuchen in organisierter Form die zur Verfigung stehenden
Produktionsfaktoren (dispositive und auszufiihrende Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe)
derart zu kombinieren, sodass ein Produkt oder eine Dienstleistung entsteht.”* Kennzahlen
beinhalten Informationen Uber betriebswirtschaftliche Tatbestande. Mit ihnen lassen sich
inner- und zwischenbetriebliche Vergleiche anstellen.” lhre Aufgabe ist die Erméglichung
von Zeitvergleichen, von Betriebsvergleichen und von Plan-Ist-Vergleichen. In der polizei-

lichen Steuerung wird zunehmend mit Kennzahlen gearbeitet.

Die Vielfalt der Darstellungsmdglichkeit von betrieblichen Zahlen (z. B. Absatz, Mittelwerte,

Bilanz, Mengengrof3en, Zeitraume etc.) macht eine Systematisierung notwendig. Einen ver-

71 Vgl. Horvath & Partners (2009b): S. 50.

2 Ritsert, Rolf (2005): S. 49-50.

& Vgl. hierzu Dyckhoff, Harald/ Allen, Katrin: Theoretische Begriindung einer Effizienzanalyse mittels Data
Envelopment Analysis (DEA). In: Schmalenbachs Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, 51. Jg., Heft
5-1999, S. 411-436.

74 Vgl. Meyer, Claus: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlen-Systeme. 5. Auflage, Sternenfels
2008, S. 17.

s Vgl. Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2009): S. 46.
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einfachten Uberblick (ber die Systematisierung von Kennzahlen bieten HANS /
WARSCHBURGER, PREIRLER und auch WOHE:™

™

Gliederungszahlen

. Verhéltniszahlen Beziehungszahlen

Kennzahlen

) Messzahlen
Grundzahlen (Indexzahlen)

Abbildung 6: Systematisierung von Kennzahlen

Die Systematisierung erfolgt in der Literatur unter sehr unterschiedlichen Gesichtspunkten.
So werden auszugsweise statistisch-methodische Kriterien, die Art der Entstehung im

Rechnungswesen oder die zeitliche Struktur herangezogen.”

Grundzahlen sind solche (absoluten) Zahlen, welche unabhangig von anderen Zahlen be-
trachtet und dargestellt werden. Sie geben eine direkte Situation, einen Sachverhalt oder
einen Prozess wieder. Es findet keine Relativierung mit anderen Kennzahlen statt. Absolute
Zahlen erhalten ihre Bedeutung im Vergleich mit anderen absoluten Zahlen. Zumeist handelt
es sich hier um Einzelzahlen (Umsatz), Summen (Bilanz), Differenzen (Betriebsergebnis als
Differenz zwischen Kosten und Leistung) oder Mittelwerte (durchschnittlicher Ressourcen-
verbrauch). Ebenso ist die Darstellung in Bewegungszahlen (Umsétze eines Monats) oder in
Bestandszahlen (Lagerbestand) méglich.”

Gliederungszahlen sind BezugsgroRen, deren Teilgréf3en in ein Verhaltnis zur GesamtgroRe
gesetzt werden.” Ein Beispiel fiir eine Gliederungszahl ist die Darstellung eines bestimmten
Aufwandes fur ein Projekt in Anlehnung an dem gesamten Aufwand der betrieblichen
Leistungserstellung.

Beziehungszahlen setzen dagegen wesensverschiedene Grof3en in Beziehung, die sachlich
in einem Zusammenhang stehen. Beziehungszahlen kdnnen Zusammenhange und Ent-

wicklungen sichtbar machen, die mit absoluten Zahlen nur schwer mdglich sind (z. B. Fort-

& Vgl. Hans, Lothar / Warschburger, Volker (2008): S. 47. In Verweis auf: Wohe, Ginter / Déring, Ulrich: Ein-
fuhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 23. Auflage, Miinchen 2008, S. 213. Vgl. auch Prei3ler,
Peter R.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen. Formeln, Aussagekraft, Sollwerte, Ermittlungsintervalle. Miinchen
2008, S. 12. f.

"\igl. Meyer, Claus (2008): S. 22-23.
'8 preiRler, Peter R.(2008): S. 12. f.
o Hans, Lothar/ Warschburger Volker (2009): S. 47.
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bildungskosten je Mitarbeiter oder Pro-Kopf-Leistung). Wichtig ist die Signifikanz der zu-

einander ins Verhéltnis gesetzten Zahlen.®

Index- oder Messzahlen finden insbesondere dort Anwendung, wo eine Vielzahl von
Reihenwerten mit einem einzigen Messausdruck charakterisiert werden soll. Mit Hilfe von
Indexzahlen lassen sich durchschnittliche Veranderungen in diesen Reihen bestimmen. Zum
Beispiel lassen sich einzelne Léhne und Gehalter in einer Branche so zu einem Lohnniveau

zusammenfassen.®

Die Notwendigkeit eines Kennzahlensystems in der Polizei wird angesichts der Grenzen

herkémmlicher Informationssysteme férmlich indiziert.

Gemessen am Input liegen meist Stellenplédne und Haushaltsiiberwachungslisten vor. Daten
zu den Liegenschaften liegen der Liegenschaftsverwaltung (beim Bund bei der Bundes-
anstalt fur Immobilienaufgaben, bei den Landern meist bei den Hochbauamtern) vor. Uber
die mobiliare Blroausstattung und Uber Fihrungs- und Einsatzmittel (Kraftfahrzeuge,
Computeranlagen, Waffen etc.) werden mannigfaltige Listen gefuhrt. In Ermangelung einer
Buchhaltung kdnnen jedoch keine Aussagen uber die anfallenden kalkulatorischen Kosten
(z. B. Abschreibungen) gemacht werden.

Auf der Outputebene liegen in Einzelfallen valide Zahlen vor. Die Anzahl von Streifen oder
Kontrollen wird haufig erfasst. Eine llickenlose Erfassung ist allerdings in den wenigsten
Fallen gewahrleistet und stellt einen Systembruch dar. Bei der Bundespolizei werden mithilfe
einer IT-gestitzen Plattform diese Daten als Tatigkeitsnachweise erfasst, eine Verknupfung
mit den Inputdaten und steurerungsorientierte Auswertung erfolgt aber im Umkehrschluss

nicht.

Im Bereich der Outcomebetrachtung liegen vermehrt Daten vor. Basis sind die sehr aktuell
gehaltenen Zahlen der Polizeilichen Kriminalstatistik, der Aufklarungsquoten oder Zahlen zur
Unfallstatistik. Burgerbefragungen werden ebenfalls immer haufiger durchgefiihrt, sodass im

Einzelfall eine Wirkungsdarstellung méglich ist.®

An dieser Stelle ist festzuhalten, dass die vorliegenden Informationen nicht adaquat genug

sind, eine Entscheidungsunterstitzung zu gewahrleisten.

8 preigler, Peter R.(2008): S. 15.

81 Scharnbacher, Kurt: Statistik im Betrieb. Lehrbuch mit praktischen Beispielen. 14. Auflage, Wiesbaden 2004,
S. 95.

82 \/gl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 105-106.
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CHRISTE-ZEYSE definiert den Nutzwert von Kennzahlen Uber die Erfillung bestimmter An-
forderungen. Sie missen steuerungsrelevant, valide, reliabel, mit vertretbarem Aufwand

erhebbar und Uiberschaubar sein.®

Steuerungsrelevant sind diejenigen Kennzahlen, die sich direkt auf die Strategie beziehen,
und exakte Informationen tber die beabsichtigten Wirkungen und Ziele geben, welche von
der jeweiligen Ebene auch beeinflusst werden kénnen.?* Valide sind Daten, wenn sie wirk-
lich das messen, was sie zu messen vorgeben.85 Bei der Polizei werden oftmals die falschen
Beziehungen zu den eingetretenen Wirkungen gesetzt. So zum Beispiel ist der Rickgang
von Drogentoten kein Indiz fur die Wirksamkeit der Rauschgiftbekdmpfungsstrategie der

Polizei.®®

Als Reliabilitdt kann das Ausmalf bezeichnet werden, indem wiederholte Messungen eines
Objektes mit einem Messinstrument die gleichen Werte liefert. In der Theorie wird die
Reliabilitat auch als der Quotient der Varianz der wahren Werte und der Varianz der be-

obachteten Werte definiert.®’

Der angemessene Erhebungsaufwand bezieht sich auf die effiziente Erfassung der Daten.
Der Aufwand der Erhebung muss dabei in einem angemessenen Verhaltnis zum Nutzen
stehen. Die Uberschaubarkeit als letztes Anforderungskriterium an eine Kennzahl bezieht
sich auf die Aufarbeitung der Daten. Verschiedene Datenverarbeitungssysteme und
Programme erschweren eine Nutzung der vorliegenden Daten. Die Ubertragung ver-
schiedener Formate in die eigenen Datenbénke erfordert einen hohen Zeitaufwand und
konnte dazu fuhren, dass rasch zu treffende Entscheidungen nicht rechtzeitig mit den

notigen Informationen unterstitzt werden kénnen.

Die Auswertung von Kennzahlen wird letztendlich in Controllerberichten adressatengerecht
aufgearbeitet und wiedergegeben. Aber auch die Erhebung von Daten aus den einzelnen
behdrdlichen Teilbereichen stitzt sich zunehmend auf ein internes Berichtswesen mit Be-

richtspflichten. Deshalb ist ein weiteres Augenmerk dem Berichtswesen zu widmen.

3.3.3 Das Berichtswesen

Das Berichtswesen ist die funktionsbereichsiibergreifende Weitergabe zuvor zweckent-
sprechend aufbereiteter Informationen.®® Ziel des Berichtswesens ist die systematische Ver-
sorgung der Entscheidungstrager mit den notwendigen Informationen in der erforderlichen

Qualitdt und Quantitdt, zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort, damit diese Ent-

®a.a,0.,8 1111

¥a a 0,8 112.

8 vgl. Schnell, Rainer/ Hill, Paul B./ Esser, Elke (2008): S. 154.
8 Vgl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 112 f.

87 Vgl. Schnell, Rainer/ Hill, Paul B./ Esser, Elke (2008): S. 151.
8 Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2009): S. 15.
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scheidungen treffen kénnen.®® Dies erfordert systematisch aufeinander aufbauende Einzel-

schritte.
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Abbildung 7: Kaskadierung im KLR-Berichtswesen®

Die notwendigen Informationen missen durch die Verantwortlichen erhoben werden. Zu den
notwendigen Informationen zéhlen, wie bereits unter Kapitel 3.3.1 dargestellt, in erster Linie
die Daten aus der Kosten- und aus der Leistungsrechnung. Diese Daten reichen unter Um-
standen allerdings nicht aus, um konsistente Entscheidungen zu treffen. Wenn aufgrund der
Daten der Kosten- und Leistungsrechnung eine weitergehende Analyse notwendig ist,
muissen entsprechende Informationen aus den Fachbereichen ermittelt werden. Diese
Informationen sind fachspezifische Informationen, Uber die der Controller zunachst keinen
Uberblick hat. Im weiteren Ausbau des Berichtswesens sollte der Controller automatisch
diese Informationen erhalten, damit er als zentraler Informationsversorger auf alle relevanten
Informationen unmittelbar zugreifen kann. Voraussetzung fur die Rolle des zentralen
Informationsversorgers ist allerdings, dass er ein uneingeschréanktes Auskunftsrecht be-

kommt und gegeniber allen Mitarbeitern erhalt.

Weitere Informationsquellen sind Zielvereinbarungen, Jahresarbeitsprogramme, der

Produkthaushalt, Produktbeschreibungen etc.

Die Informationsverarbeitung und —aufbereitung ist fur die Akzeptanz des Controllings der
entscheidende Schritt. Hierbei geht es um die bedarfs- und adressatengerechte Auswertung

sowie Auswahl und VerknUpfung der relevanten Informationen. Da die zentralen

89 Vgl. Tauberger, André (2008): S. 131 ff.
% Quelle: URL http://www.bmi.bund.de/, Zugriff: 31.03.2008. (Diese Grafik wurde im Rahmen einer Studienarbeit
bereits verwandt.)
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Steuerungselemente die vorher definierten Produkte sind, missen alle Informationen auf
diesen Bezugspunkt ausgerichtet werden. Aggregationen auf hoheren Ebenen sind méglich

und notwendig.

Unter der Informationssteuerung ist das Berichtswesen im engeren Sinne zu verstehen.

Darin missen die folgenden Fragestellungen beantwortet werden:**

Woas soll berichtet werden?
Wer soll berichten?
Wem soll berichtet werden?

Wann soll fir welchen Zeitraum berichtet werden?

o~ w0

Wie soll berichtet werden?

Infolge dieser Uberlegungen wird man in der Ablauforganisation Grundsachverhalte be-
schreiben und festlegen, wann Berichte verfasst werden sollen. Grundsatzlich sind im Be-

richtswesen drei Arten von Berichten vorgesehen:*

» Standardberichte: Im Standardberichtssystem werden die wichtigsten Informationen
regelmafig in gleich bleibender Form fir die Adressaten aufbereitet.

» Abweichungsberichte: Diese Berichte werden dann erstellt, wenn die Abweichung

von vorgegebenen Werten einen bestimmten Toleranzbereich tberschreitet.

» Bedarfsberichte: Bedarfsberichte werden nur im Bedarfsfall erstellt und dienen der
Analyse bestimmter Sachverhalte, die einen besonderen Informationsbedarf er-

fordern.

Abweichungs- und Bedarfsberichte sollten stets Schlussfolgerungen in Form von Hand-
lungsempfehlungen fir die Entscheidungstrager beinhalten. Gerade am Anfang der Ein-
fuhrung eines Controllingsystems ist es aufgrund fehlender Erfahrungen schwierig, von

vornherein Berichte festzulegen, die fur einen langeren Zeitraum Gliltigkeit haben sollen.

Dabei ist es ein zentrales Problem des Berichtswesens, dass die Entstehung von
Informationen und deren Verwendung zeitlich, sachlich und organisatorisch auseinander-
fallt.>* Es sei nicht primar das Intervall der Ausarbeitung dieser Berichte maRRgebend, so

HORVATH, sondern der Zeitpunkt des Informationsbedarfs. Des Weiteren sei der

91 vgl. Horvath, Péter (2009): S. 541 f.
24 a 0., S.541.
% a a 0.,8. 541
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Informationsbedarf in qualitativer und quantitativer Hinsicht steten Veranderungen unter-
worfen. Daher entsteht an dieser Stelle ein standiger Anpassungsbedarf auf Seiten des

Dateninputs und des Informationsoutputs.®*

3.4 Implikationen fiur den weiteren Forschungsverlauf und Zwischenergebnis

Die bislang dargestellten Grundsachverhalte und Rahmenbedingungen im polizeilich ge-
pragten Controlling deuten auf eine hohe Komplexitat hin. Nachfolgend sollen die wesent-
lichen Kernprobleme bei der Umsetzung des Controllingkonzeptes in der Polizei aufgezeigt

werden.

» Adaptierte betriebswirtschaftliche Instrumente, wie die Balanced Scorecard, bedirfen
einer Anpassung an die offentlichen Verwaltungen, um wirksam eingesetzt werden
zu konnen. Dies ergibt sich aus der Zielrichtung des Verwaltungswirkens. Die Aus-
wahl und Implementation bestimmter Methoden aus der betriebswirtschaftlichen
Praxis missen zudem in einem konzeptionellen Gesamtzusammenhang erfolgen,
um die volle Wirkung entfalten zu kdnnen. Hierbei ist der MalRstab eng an der Be-

hebung der im NSM-Konzept der KGSt verifizierten Defizite anzulegen.

» Das Informationssystem des polizeilichen Controllings unterteilt sich in die Daten-
erhebung und die Datensteuerung. Die Datenerhebung muss einen zielgerichteten
Zweck verfolgen. Willkurliche und liickenlose Erfassungen der Geschehnisse in der
Ablauforganisation fuhren zu untiberschaubaren Datenfriedhdfen. Die Selektion der
fur betriebliche Entscheidungen wichtigen Informationen wird unter diesem Umstand
erheblich erschwert oder gar unmaoglich gemacht. Die in der empirischen Forschung
wichtigen Aspekte der Validitat und Reliabilitdt von Daten missen auch im polizei-
lichen Controlling zu stetem Hinterfragen der eigenen Vorgehensweise bei der
Datenerhebung fihren.

Bei der Datenverarbeitung ist auf eine adressatengerechte und auf die Bedirfnisse
des Empfangers ausgerichtete Aufarbeitung der Informationen zu achten. Seiten-
lange und ungefilterte Zahlenkolonnen und Grafiken dokumentieren zwar den Fleil3
des Controllers, lassen aber den Zweck der Informationen in den Hintergrund treten:
die zielgerichtete und zweckmafige Information der einzelnen Organisations-
einheiten und der Leitungsebene. Handlungsempfehlungen sollten die Informations-

aufbereitung bei Abweichungs- und Bedarfsberichten abrunden.

% Ebenda, S. 540-541.
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» Die Einfihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung bedingt eine Zusammenarbeit
mit dem meist getrennt hiervon durchgefihrten betrieblichen Rechnungswesen, um
Doppelerfassung und Mehrarbeit zu vermeiden.

Kennzahlen sollten eine klare Steuerungsrelevanz haben. Eine isolierte Betrachtung
der ermittelten Ergebnisse fuhrt zu Fehleinschatzungen. Vielmehr ist der Gesamt-
kontext der Ergebnisse mit dem betrieblichen Umfeld und den tats&chlichen Um-

stédnden, warum es zu diesem oder jenem Ergebnis gekommen ist, herzustellen.

Die Implementierung des Neuen Steuerungsmodells und anerkannter betriebswirtschaft-
licher Instrumente in die Verwaltungspraxis verlauft nicht immer konfliktfrei. Welche An-
passungen und Adaptionen es in der Umsetzung des Controllingkonzeptes gegeben hat,
und welche Licken es weiterhin gibt, soll im nachfolgenden Kapitel anhand der gewonnenen

Daten der dieser Arbeit begleitenden empirischen Untersuchung wiedergegeben werden.
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4. Die Umsetzung des Controllingkonzeptes in den Polizeien in
Deutschland

4.1 Die Konzeption des wirkungsorientierten Controllings

Der Wertschopfungsprozess der offentlichen Verwaltung ist mit Einfihrung des NSM ins
Zentrum der Betrachtung geriickt. Der Wert einer Verwaltungsleistung definiert sich nicht,
wie in der freien Wirtschaft, iber Geldwerte oder Marktpreise, sondern tber den Nutzen fir
den Birger oder die Gesellschaft.”® Das klassische Modell der Input-Output-Steuerung
widerféahrt so eine Erweiterung um die Wirkungsebenen Impact (Wirkung) und Outcome
(Auswirkung).?® Erstmals theoretisch wurde diese Novellierung durch das 3-Ebenen-Modell
durch BUDAUS / BUCHOLTZ forciert.”” Ausgehend vom Zielsystem, wird der Leistungser-
stellungsprozess in diesem Modell in aufeinander folgenden Teilprozessen dargestellt.
Anhand der Ziele werden Mallnahmen zu deren Erfillung abgeleitet. Hierauf erfolgt die
Bereitstellung der notwendigen Ressourcen (Inputs). Die Kombination der verschiedenen
Ressourcen wird im Produktionsprozess visualisiert. Einfluss auf den Produktionsprozess
nehmen nun Qualitdtsanspriiche und Rechtmagigkeitsbetrachtungen. Das Ergebnis des
Produktionsprozesses sind die Verwaltungsleistungen (Outputs). Die zielbezogenen Ergeb-
nisse der Leistungserstellung und deren Wirkung auf Burger und Gesellschaft werden im

Prozessschritt Outcome abgebildet.

_ Planungsebene
Ziele
4 > Oualitat
Input / Ressourcen-
bereitstsellung ]
A
Produktionsprozess
Effektivitat Effizienz
(effectiveness) (efficiency) Kosteneffizienz
(economy)
\ 4
/ A
Realisierte
) 4 Produkte (Output)
Zielerreichungsgrad / RechtmaRigkeit
(Wirkung = Outcome) ; .
Realisations- und Kontrollebene

Abbildung 8: Das 3-Ebenen-Modell

% v/gl. Thom, Norbert/ Ritz, Adrian (2004): S. 212.
%a a 0.,8.215.
" vgl. Réhrig, Andreas (2008): S. 71 ff.
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Die Erweiterung um weitere Wirkungsebenen, fiihrt zum Konzept des ganzheitlich wirkungs-
orientierten Controllings. Als Folge dieser Entwicklung nimmt die Bedeutung der Qualitat der
Verwaltungsleistungen zu. Qualitatsbetrachtungen beginnen dabei schon in der Ziel-

formulierung.

4.2 Zieldimensionen des Leistungserstellungsprozesses

Das polizeilich gepragte Controlling verfolgt, wie unter Punkt 3.1 dargestellt, die gleiche Ziel-
richtung wie ein Unternehmen. Strategien und die Dominanz der Zieldimensionen sind in

den einzelnen Behoérden allerdings unterschiedlich stark ausgepragt.

Im Verwaltungsumfeld hat sich etabliert, dass Ziele als OrientierungsgréfRen eines ge-
wuinschten, durch eigenes Handeln zukinftig zu erreichenden Zustandes definiert und ver-
standen werden.*® Dariiber hinaus werden in einer Unternehmung als auch in éffentlichen
Verwaltungen Ziele in sogenannte Zielkategorien, den Ober-, Zwischen- und Unterzielen,
unterschieden. Die planerischen Zwischen- und Unterziele der einzelnen Verwaltungsteil-
bereiche richten sich an den durch die Leitung vorgegebenen Oberzielen aus.®® Zwischen-
und Unterziele stellen im tGbertragenen Sinne unternehmerische Meilensteine zur Erreichung

der Oberziele dar.

In der unternehmerischen Planung dagegen spielen Ziele und deren genaue Formulierung
eine Ubergeordnete Rolle. Hierbei orientieren sich alle Planungsaktivitaten an den durch die

Unternehmensfiihrung vorgegebenen Oberzielen.*®

Im polizeilichen Controlling werden - vereinfacht dargestellt - folgende Ziele verfolgt:

Gesellschaftliche Stakeholder- Shareholder-
Wirkungsziele bezogene Ziele bezogene Ziele

Produktziele Ressourcenziele Finanzziele

Abbildung 9: Zielebenenmodell nach ROHRIG

Das Zielebenenmodell nach ROHRIG fulRt auf dem Ziel- und Ergebnisebenenmodell
offentlicher Leistungserstellung mit einer Basis der Prozessbetrachtung nach MOSIEK et
al.’®* Unter den gesellschaftlichen Wirkungszielen werden insbesondere die politischen Vor-
gaben verstanden, aber auch Anspriche weiterer Aktionare, mit denen die Polizei in Kontakt

kommt (z. B. Burger, Vereine und Verbande, Gewerkschaften, andere Behérden etc.).

% Vgl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 52.
9 Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2009): S. 24.
100

Ebenda.

101 Vgl. Mosiek, Thomas et al.: Wirkungsorientiertes Controlling. In: Controlling. Zeitschriftenreihe, 15. Jg., Heft 1-
2003, Gottingen 2003, S. 27-35.
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Produktziele sind dagegen der Gegenstand der Betrachtung des Outputs mithilfe von Kenn-
zahlensystemen. Zur Anwendung kommen auf dieser Ebene quantitative und qualitative

Kennzahlen,%?

Qualitatsbetrachtungen haben neben der Anspruchserfillung der Leistungsempféanger auch
die Optimierung des Leistungserstellungsprozesses zum Ziel.'®® Der Begriff der Qualitét ist
in der Literatur nicht unterschiedlich definiert. Unter Qualitat versteht man umgangssprach-
lich die Giute und Beschaffenheit eines Produktes. Im Qualitditsmanagement bedeutet der
Begriff ,Qualitat* das ,Vermogen zur Erfullung von Forderungen von Kunden und anderen
interessierten Parteien.“ Als Fachbegriff ist eine Aussage zur Qualitat also das Ergebnis
eines Vergleichs zwischen den geforderten und den tatsachlich vorhandenen Eigenschaften
und ob sie erfiillt wurden.’® Die Polizei befasst sich zunehmend in diesem thematischen
Zusammenhang mit dem Qualitdtsmodell der European Foundation for Quality Management
(EFQM), dem EFQM-Modell fiir Excellence. Kernpunkte des EFQM-Modells sind:*%

1. Ergebnisorientierung

Ausrichtung auf den Kunden

Fuhrung und Zielkonsequenz

Management mittels Prozesse und Fakten
Mitarbeiterentwicklung und Beteiligung
Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung

Entwicklung von Partnerschaften

© N o g s~ w N

Soziale Verantwortung

In einem darauf aufbauenden Kriterienmodell wird zwischen Befahigungen und Ergebnissen
unterschieden. Die Befahigerkriterien befassen sich mit der Systematik, wie eine
Organisation mit Herausforderungen umgeht, um den Anforderungen zu genligen. Die Er-
gebniskriterien beziehen sich auf die Leistungen der Organisation. Deutlich wird der Zu-
sammenhang im Kriterienmodell, dargestellt in Abbildung 10. Ebenso wie im Qualitats-
management nach der DIN EN 1SO 9000:2000 und des Common Assessment Framework
(CAF), welche hier nur in Ergdnzung genannt werden, spielt die qualitative Bewertung von
Prozessen beim EFQM-Modell for Excellence eine gewichtige Rolle. Im Unterschied zum
EFQM-Modell findet beim CAF die Bewertung anhand eines Arbeitsbogens durch die

jeweiligen Organisationen selbst statt.

102 \/q1. Réhrig, Andreas (2008): S. 78.

103 Vgl. Barthel, Christian (Hg.): Qualititsmanagement bei der Polizei. Entwicklungsstand und Perspektiven.

Frankfurt am Main 2004, S. 16.

Vgl. Krems, Burkhardt: In: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.67, gesuchtes Stichwort: Qualitat. Abrufbar

im Internet, URL http://www.olev.de/, Stand: 02.02.2010.

g Vgl. Mosthaf, Frank/ Zink, Klaus J.: Umfassendes Qualitdtsmanagement in der offentlichen Verwaltung —
Grundlagen und Modelle. In: Barthel, Christian (Hg.): Qualititsmanagement in der Polizei. Entwicklungsstand
und Perspektiven. Frankfurt am Main 2004, S. 46 ff.

104

10
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Darlber hinaus fungiert das Total Quality Management (TQM) als Weiterentwicklung der

erstgenannten Qualitditsmanagementsysteme, da es

1. die Belange aller Interessengruppen einbezieht, auch die Belange der Ge-

sellschaft (Umwelt-, soziale, kulturelle Belange),

2. nicht nur die Eignung der Prozesse pruft, sondern auch die tatséachlich er-
Zielten Ergebnisse,
3. Wettbewerb erlaubt, die einen Vergleich mit anderen zulasst, und die Ver-
gabe jahrlicher Qualitatspreise
4. die erfolgreiche Ausrichtung auf Nachhaltigkeit erfordert (z. B. missen
gute Ergebnisse Uber mehrere Jahre erreicht worden sein, um in der Be-
wertung eine hohe Punktzahl zu erreichen).'®
[ [,
Befahiger (500 Punkte) - Ergebnisse (500 Punkte) :,‘;/
L— " /l///
. ) Mitarbeiterbez.
J— Mitarbeiter i m== Ergebnisse =
9% 9%
Fihrung Politik & Prozesse Kundenbezog. Schliussel-
10 % prm— Strategie — 14 % mm= Ergebnisse ™= ergebnisse
8 % 20 % 15 %
Partnerschaften Gesellschaftsb.
p—— & Ressourcen == == Ergebnisse "=
9 % 6 %

Innovation und Lernen

Abbildung 10: Kriterienmodell im EFQM-Modell fiir Excellence

Deutsche Verwaltungen haben auf diesem Gebiet keinen Spitzenplatz inne.'®’ Die Polizei ist
allerdings auf dem Weg ihr Qualitdtsmanagement zu verbessern. 11 Teilnehmer der Studie
fuhrten an, Prozessbeschreibungen zu besitzen. 4 Behoérden gaben an, dass Prozess-
beschreibungen derzeit in der Planung seien oder gerade erstellt werden. Lediglich 4 Be-
hérden offenbarten, dass Prozessbeschreibungen nicht vorliegen wiirden.'® Prozess-
beschreibungen helfen, Schnittstellenproblematiken zu erkennen und Ablaufschwachen auf-
zuzeigen. Insofern geben Prozessbeschreibungen durch Vergleiche mit den Zielen auch

Auskunft Uber Qualitditsméangel im Leistungserstellungsprozess.

106 Vgl. Krems, Burkhardt: In: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.67, gesuchtes Stichwort: TQM. Abrufbar im
Internet, URL http://www.olev.de/, Stand: 02.02.2010.

107 Vgl. Mosthaf, Frank/ Zink, Klaus J. (2004): a. a. O., S. 47.

108 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Frage 28.
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4.3 Der aktuelle Stand des Wirkbetriebes des Controllingkonzeptes

In der diese Arbeit begleitenden Studie wurden 37 Fragebdgen versandt.’® Neun Behérden
haben ein Mitwirken aus den unterschiedlichsten Grinden abgelehnt. Bei acht Behorden
erfolgte auf das Anschreiben des Verfassers hin keine Resonanz. Eine Landesbehérde hatte
verspatet per Email eine Unterstitzung zugesagt. Der Fragebogen hat zum Zeitpunkt der
Abgabe dieser Arbeit jedoch nicht vorgelegen. 19 Behérden haben den Fragebogen ver-
wertbar ausgefillt und zuriickgesandt. Die Beteiligung lag somit bei 51,35 %. Den Teil-
nehmern waren zum Zeitpunkt der Befragung insgesamt 138 Dienststellen unterstellt. Die
sich an der Studie beteiligten Behtrden werden im folgenden , Teilnehmer® genannt.

Sofern nichts anderes bestimmt wird, beziehen sich die grafischen Angaben auf die Ergeb-
nisse der 19 ausgeflllten Fragebdgen als Grundgesamtheit. Lediglich ein Teilnehmer gab

an, dass in seiner Behorde kein Controlling durchgefihrt wird.

Das Controlling befindet sich bei den Teilnehmern zeitlich differenziert im Wirkbetrieb.
Tendenziell ist das Controlling mit Masse bereits in einem mittelfristigen Zeitraum Teil der
Verwaltungspraxis. Als Organisationsform wurde ausschliel3lich die der Stabsstelle in der
Stabslinienfunktion gewahlt. Diese soll die Leitung fachlich unterstiitzen, ohne jedoch
gegeniiber den Teilbereichen der Behérde weisungsbefugt zu sein.**°

Zeitlicher Wirkbetrieb des Controllings
in den befragten Behorden (Anzahl)

Weniger als 1 Jahr 1-3Jahre 3-5Jahre Uber 5 Jahre

Abbildung 11: Zeitlicher Wirkbetrieb des Controllings in den Behdrden

In Bezug auf das CO-Konzept konnte festgestellt werden, dass dieses in der Polizei fur
sinnvoll erachtet wird. Zurtickhaltener ist die Reaktion bei der Frage, ob die Fihrungs-

leistungen durch CO-Daten spirbar verbessert wurden. Dies kdnnte damit zusammen-

109 .
Vgl. Kapitel 1.3.
110 Vgl. Blum, Egon: Grundziige anwendungsorientierter Organisationslehre. Minchen 2000, S. 121 f.
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hangen, dass Fihrungsentscheidungen bei lediglich drei Teilnehmern auf Controllingdaten
fuRen.'** zwolf Teilnehmer nahmen mit einer ,Halb-und-Halb-Antwort eine neutrale Position
ein.

Die Aussage trifft véllig eher eher nicht gar nicht Zu.

Das CO hat in meiner Behorde
die gesetzten Erwartungen erfiillt

Die aus dem CO gewonnenen
Daten haben die Arbeit meiner
Behorde bereichert

Aufgrund der CO-Daten wurde
die Flhrungsleistung spurbar
verbessert

CO hat dazu beigetragen, dass
Fuhrungsentscheidungen trans-
parenter wurden

CO bedarf einer Anpassung auf
die Besonderheiten der Polizei

CO ist auf die Bedirfnisse der |
Polizei nur schwer umzusetzen

CO ist in einer modernen Polizei
heutzutage unverzichtbar

Abbildung 12: Teilauswertung der Fragebdgen #1

Mit Masse werden die Controllingaufgaben durch die Teilnehmer hauptamtlich durchgefinhrt.
In Einzelfallen werden dem Controller zuséatzliche Aufgaben aus dem Bereich des Qualitats-
und Projektmanagement Ubertragen. Eine Ausbildung zum Controller erfolgt meist durch
interne als auch externe Schulungen. In sechs Fallen wurde das Wissen durch ein quali-
fizierendes Hochschulstudium ergdnzt. Ein Teilnehmer hatte zudem berufliche Erfahrungen

in diesem Bereich aul3erhalb der Polizei gewinnen kénnen.

CO-spezifische Informationen werden in elf Féllen aus der KLR bezogen. Plan-Ist-Vergleiche
unter Einbeziehung von Kennzahlen, sowie eigene Statistiken sind die weiteren malR3geb-
lichen Informationsquellen. In Einzelféallen werden, anhand eigener Evaluationen (Projekte,
Mitarbeiterbefragungen etc.) und Berichten, aus den Organisationseinheiten weitere Er-
kenntnisse gewonnen. Eine generelle Berichtspflicht gibt es nicht. Meist werden

Informationen bedarfsorientiert eingeholt.

17 Polizeiorganisationen arbeiten mit Kennzahlen. Nur zwei Landeskriminalamter haben
eine Arbeit mit Kennzahlen verneint. Die Anzahl der hierbei erhobenen Kennzahlen geht
stark auseinander. Wahrend man auf Bundesebene sieben bis neun Kennzahlen erhebt,
sind es auf der Landesebene zwischen zwei und 200.'** An dieser Stelle stellt sich die
Frage, bis zu welchem quantitativen Umfang man noch in der Lage ist diesen zu steuern,
ohne, dass das Controlling zu einem reinen Erfassungsinstrument verkommt, welches die

Ubrigen Aufgaben gemafl dem Controllerleitbild nicht mehr erfillen kann.

1 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Frage 32.
12 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 25 und 26.
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Das Berichtswesen ist nur in Teilbereichen ausgestaltet. Generelle Berichtspflichten seitens
der nachgeordneten Bereiche bestehen lediglich in sechs Behotrden. Drei Behorden ver-
lassen sich auf Abweichungsberichte und fiinf Behorden haben feste Intervalle fir die
Fertigung von Berichten festgelegt. Es ist dabei festzustellen, dass das Controlling bislang
nur selten um spezifische Daten zur Entscheidungsfindung gebeten wird.

Die Strategieentwicklung in den Behdrden basiert weiterhin auf der polizeilichen Lagebe-
urteilung. Controllingdaten werden zusatzlich in zwdélf Behérden fir eine Strategieent-

wicklung genutzt.

Im zunehmenden Mal3e stehen Controller innerhalb ihres Behdrdenaufbaus miteinander in
Kontakt. Der Kontakt und Erfahrungsaustausch mit anderen Landes- oder Bundesbehdrden
ist als gut einzuschéatzen. 15 Teilnehmer gaben an, diesen Kontakt zu pflegen. Zukinftig
ware ein standiger Erfahrungsaustausch Uber einen computergestiitzten Sharepoint denk-

bar. Dies wirde Vergleiche im Rahmen eines Benchmarking erleichtern.

4.4 Die Ausgestaltung der kurzfristigen, zielgerichteten operativen Steuerung

4.4.1 Jahresplanung und rollierendes Planverfahren

Die letzte Planungsstufe der unternehmerischen Gesamtplanung ist die kurzfristige
operative Planung und wird in der Regel fir ein Jahr, differenziert nach Monaten, vor-
genommen.™® Bei der Planung im polizeilichen Bereich bedient man sich aufgrund der
hierarchischen Organisationsform vornehmlich retrograder Planungsverfahren. Ziele und
Plane werden von der Leitungsebene festgelegt und auf die nachgeordneten Bereiche
heruntergebrochen. Diese haben dann die Aufgabe, ihre eigenen Teilplane zur Erreichung

der Vorgaben auszuarbeiten.™*

Eine kurzfristige, zielgerichtete operative Planung wird bei zehn Teilnehmern fur das

gesamte Geschéftsjahr vorweggenommen.

In der kurzfristigen, zielgerichteten operativen Steuerung werden Uberwiegend quantitative
Prognoseverfahren angewandt. Im polizeilichen Bereich findet eine sonst tibliche Trendana-
lyse oder Regressionsanalyse nicht statt. Man vertraut eher den steuerungsrelevanten
Kennzahlenentwicklungen oder den Ergebnissen der KLR.'*® Die benannten Analyseformen

sind vermutlich unbekannt, was darauf schlieRen lassen kdnnte, dass kurzfristige Ent-

13 Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2009): S. 30 ff.
114

a.a. 0., S. 29.
15 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 27 und 29.
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wicklungsbetrachtungen derzeit keine Rolle spielen, da das polizeiliche Controlling zu wenig

Relevanz in den Organisationen erlangt hat.

Sieben Teilnehmer gaben an, dass die kurzfristige Planung in einem rollierenden Verfahren
monatlich angepasst wird. Sechs Teilnehmer vermerkten, dass die Planung viertel-, halb-
jahrlich oder bei Bedarf angepasst wirde. Ein Teilnehmer auferte, dass eine kurzfristige

operative Planung nicht vorgenommen wird.

4.4.2 Die Einbeziehung von Controllingdaten in die kurzfristige, zielgerichtete
operative Steuerung
Eine KLR wurde in elf Behérden eingefiihrt und betrieben.''® Eine Behorde notierte, dass sie
im Rahmen der KLR lediglich Sachkosten erfasse. Abschreibungen, Mieten und Personal-
kosten werden aul3er Acht gelassen. Mit einer wirksamen Kosten- und Leistungsrechnung
hat diese Form der eindimensionalen Erfassung nichts gemein. Sie entlehnt lediglich den
Begriff der KLR.

Die Befragten gaben weiterhin in nur drei Fallen an, dass sie einen unmittelbaren Zugriff auf
Daten des Rechnungswesens haben. Eine Kostentransparenz und Ausfilhrung der KLR
erscheint so nicht oder nur durch einen erheblichen Mehraufwand moglich. Bereits vor-

liegende Daten des Rechnungswesens missen so ggf. noch einmal erfasst werden.

Werden Personalkosten berechnet, so beziehen sich die einzubeziehenden GroRen auf
Pauschalkostenséatzen. Auf Bundesebene erfolgte im Jahr 2009 die Bezifferung der
Pauschalkostenséatze durch das Bundesministerium der Finanzen. Grundlage war die
aktuelle Besoldungstabelle. Zudem wird die Sachkostenpauschale je Arbeitsplatz in der
Bundesverwaltung mit 11.920 Euro beziffert.!*” Unterschiede in den Zulagen der einzelnen
Berufssparten, sowie zwischenzeitliche Anderungen des Tarif- und Besoldungsrechtes
einerseits und des Facettenreichtums von Gemeinkosten andererseits, werden bei einer

Pauschalisierung nicht berticksichtigt.

Eine einheitlich eingefihrte und an festen Standards orientierte Kosten- und Leistungs-
rechnung existiert bei der Polizei nicht. Explizite Angaben uUber die Einfihrung der KLR in
der Polizei werden vom Statistischen Bundesamt Deutschland nicht erfasst.*® Der einzige

verfugbare KLR-Datensatz bezieht sich auf den Einfihrungsstand zur KLR in allen Bundes-

116 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 10 und 21.

17 Bundesministerium der Finanzen: Personalkostensétze fiir Kostenberechnungen / Wirtschaftlichkeitsunter-
suchungen. Rundschreiben an die obersten Bundesbehérden vom 12.02.2009. Abrufbar im Internet: URL
http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_4314/DE/BMF__ Startseite/Service/Downloads/Abt__ll/Personalkost
ens_C3_Adtze 202006,templateld=raw,property=publicationFile.pdf, Stand: 22.12.2009.

18 Eigene Anfrage vom 09.12.2009 per Email.

Seite | 42



behdrden im Jahr 2007. Bei der Bundespolizei wurde die KLR mit Beginn der aktuellen und

2007 initiierten Strukturreform wieder eingestellt.

Ergebnisse Fragebogen 29,73 i

2,7

/

‘ 45,95
i KLR eingefihrt

H KLR nicht eingefiihrt
M KLR in der Einflihrung

LI KLR in der Planung

Bundesbehoérden (2007) 72 .
L1 Keine Angaben

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 13: Umsetzungsstand der KLR; Angaben in Prozent

Des Weiteren werden Daten aus Kennzahlensystemen in der kurzfristigen Steuerung ver-
wandt. Der Fundus an denkbaren Kennzahlen ist dabei nahezu unbegrenzt. Ein Teilnehmer
gab an, uUber 200 Kennzahlen zu erheben. Eine zweite Behorde gab 100 als Zahl der
formulierten Kennzahlen an.'*® Ein Manko hierbei, so CHRISTE-ZEYSE, sei die Taktik des
vorauseilenden Gehorsams. Die Polizei neige dazu, auf jede Frage einer libergeordneten

Stelle eine Antwort bereithaben zu wollen.

In Anlage 2, Frage 27, sind die jeweils wichtigsten Kennzahlen nach Angaben der Teil-
nehmer aufgelistet. Hier wird aufgrund der Masse und Variationen deutlich, dass eine ein-
heitliche strategische Ausrichtung vermutlich nicht existiert. Zum Beispiel wurde mehrfach
der Krankenstand als eine der wichtigsten Kennzahlen benannt. Fraglich ist hierbei, ob diese
Kennzahl der Aufgabenerfilllung der Behérden gerecht wird. Oberziel einer Behérde ist die

Gemeinwohlorientierung und nicht die Selbstverwaltung.

In Ergédnzung zur KLR und den Kennzahlensystemen beziehen die Controller ihre Daten
zudem aus der SWOT-Analyse, der Portfolio Analyse, der Umwelt- und der Prozess-

analyse.'®

19 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 25 und 26.
120 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 29.
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4.5 Prognose und Implikationen fir die Weiterentwicklung des Controlling-
konzeptes in der Polizei

Den Teilnehmern wurde die Mdglichkeit gegeben, die zukinftige Entwicklung innerhalb der

Verwaltungssteuerung zu prognostizieren.*?! Die folgenden Aussagen beziehen sich auf die

Ausfihrungen der Befragten.

Auf Bundesebene wird eine Erweiterung der ergebnisorientierten Steuerung erwartet. Der
weitere Ausbau des Controllingkonzeptes und der alltagliche Umgang damit kénnte zu
einem Akzeptanzzuwachs, und in der Folge, zu einem Umdenken bei den Fihrungskraften
fuhren. Durch Zielvereinbarungen sollen Prozesse nachhaltig und transparent gesteuert

werden. Auf einer qualifizierenden Basis erwartet man insgesamt eine Leistungssteigerung.

Im Bereich der Landespolizeien rechnet man mit der Komplettierung der KLR. Das
Controlling wird zukiinftig mit dem Qualitatsmanagement verschmelzen. Als Orientierungs-
grundlage werden Leitlinien zur Strategieentwicklung geschaffen. RegelmalRlige Aus-
wertungen sollen als Grundlage fir die Fihrung und Steuerung herangezogen werden. Dem
folgt der Ausbau des Berichtswesens und die Einflhrung regelmafiger Besprechungen mit
Controllingbezug. Insgesamt wird die Zunahme der Bedeutung des Controllings aufgrund
weiterer monetarer Einschrankungen und einer voranschreitenden Personalreduktion vor-

hergesagt.

Die Landeskriminalamter prognostizieren in der kurzfristigen Entwicklung den Aufbau einer
aussagekraftigen BSC und die zunehmende Orientierung an Prozessen und dem Qualitats-
management. Langfristig soll das Qualitatsmanagement mit wirkungsorientierten Kenn-
zahlen ausgestattet werden, die es in der (notwendigen) Form bislang noch nicht gab.

Ebenso sollen Kennzahlen der KLR Gibernommen werden.

Die weitere betriebswirtschaftliche Ausrichtung des Controllings und der Rickgang der
Organisationsentwicklung wird vorausgesagt. Zuguterletzt wird die Weiterentwicklung des
Controllingkonzeptes von der Auffassung der Behdrdenleitung und den Vorgaben aus dem

Innenministerium abhéangig sein.

Insgesamt gaben 16 Teilnehmer an, dass das bestehende Controllingkonzept standig an
den Belangen ihrer Behorde orientiert weiterentwickelt wird. Auch nach einem Wirkbetrieb
von mehr als funf Jahren in sieben Behdrden, scheint ein endgultiges Konzept nicht ge-

funden zu sein.

121 Vgl. Anlage 2 dieser Arbeit, Fragen 31 und 37.
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Die Aussage trifft vollig eher

eher nicht gar nicht Zu.

Das CO ist akzeptierter Teil der
Fuhrungskultur

Durch das CO kann sich jeder
Mitarbeiter ~ besser in  die
Organisation einbringen

Durch das CO wurde die Eigen-
verantwortung der nach-
geordneten Bereiche gestarkt

Erbrachte Leistungen werden
durch das CO nachweisbhar

Das CO hilft, die polizeiliche
Arbeit und ihre Wirkungen mess- ‘
bar zu machen

Das CO kann selber Zielverein-
barungen abschlieRen

Durch das CO fiuihlen sich die
Mitarbeiter Giberwacht ‘

Abbildung 14: Teilauswertung der Fragebtgen #2

Das Controlling hat in der Polizei noch nicht den erforderlichen Status erlangt. Mitarbeiter

fuhlen sich eher Uberwacht, als in ihrer Eigenverantwortung gestéarkt. Dass das Controlling-

konzept Teil des Fuhrungskreislaufes ist, scheint nur den wenigsten Behérden bewusst zu

sein.

4.6

Implikationen fur den weiteren Forschungsverlauf und Zwischenergebnis

Die Umsetzung des Controllings bedingt die Einbeziehung von Qualitats-
betrachtungen des Leistungserstellungsprozesses. Modelle wie das EFQM, CAF
oder TQM werden zunehmend in das polizeiliche Controlling integriert werden.
Folglich werden Wirkungsbetrachtungen in der Zielformulierung zukunftig eine ge-
wichtige Rolle spielen.

Die 1993 durch die KGSt formulierten Defizite scheinen in Vergessenheit zu geraten.
Das polizeiliche CO beschrénkt sich eher auf das Informationsmanagement, wobei
dezidierte Analysen oder Prognosen in geringerem Mal3e durchgefuhrt werden. Die
Managementfunktion, die Planungs- und die Strategieentwicklungsfunktion des
Controllings werden nur in Teilen der Polizei wahrgenommen.

Eine dezentrale Ressourcenverantwortlichkeit wurde bislang nicht umgesetzt. Daten
aus dem polizeilichen Controlling werden nur in wenigen Ministerien zur Haushalts-
planung herangezogen. Eine kurzfristige operative Planung findet dadurch faktisch
nicht statt, da die BezugsgroRRen fremdgesteuert werden.

Bei der zielgerichteten, kurzfristigen operativen Steuerung werden im Umkehrschluss
zunehmend Analysemethoden Anwendung finden. Mit den Daten der KLR und des
Kennzahlensystems allein lassen sich schwerlich Prognosen abgeben, da sie die

variablen Umwelteinfliisse nicht berlicksichtigen.
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» Ein wirksames Berichtswesen muss zum grof3ten Teil noch entwickelt und etabliert
werden.

» Das Controllingkonzept wird an Bedeutung weiter zunehmen und dabei wesentlich
den politischen Vorgaben unterworfen sein. Dies birgt Konflikte flr die mittel- bis
langfristige Strategieplanung. Die Akzeptanz des Controllingkonzeptes wird in den
Behorden weiter zunehmen.

» Kontrolle und Planung sind wesentliche Aufgaben der Fihrung. Das Controlling
muss einen Weg finden, sich als Teil der polizeilichen Fuhrung darzustellen. Eine
interdisziplinare Verknuipfung von Controlling und polizeilicher Fuhrungslehre ist an-
gebracht.

» Die Qualitat polizeilicher Fiihrung kann mithilfe des Controllingskonzeptes verbessert
werden. Entscheidungen kénnten durch erhobene valide Daten des Controllings
untermauert werden. Leistungsbewertungen konnten so mit Fakten statt mit

subjektiven Einschétzungen gestitzt werden.

Im folgenden soll daher aufgezeigt werden, wie das Controlling in den Flhrungsprozess der

Polizei integriert werden kann.
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5. Darstellung der Integration des Controllings in den Fihrungs-
prozess innerhalb der Polizei

5.1 Das Selbstverstandnis des Fuhrungsbegriffes in der deutschen Polizei

Verwendet eine hierarchische Organisation den Begriff ,FUhrung®, so indiziert dies, dass
diese zwischen Fiihrenden und Gefiihrten unterscheidet.””® MaRgeblich beeinflusst das
soziale Rollenverstéandnis der Agierenden den Erfolg eines integrierten Fihrungssystems.
Eine soziale Rolle wird in diesem Zusammenhang definiert als die Summe der Erwartungen
der Umwelt an das soziale Verhalten eines Menschen, der eine bestimmte Position im

Sozialgefiige einer Gruppe innehat.**?

Die Rolle wird dem Gruppenmitglied formal von der Institution zugewiesen (z. B. Sachbe-
arbeiter, Abteilungsleiter, Sachgebietsleiter etc.). Hierdurch wird eine Hierarchie geschaffen.
In den anerkannten Werten und Normen der hierarchischen Organisation, in ihren selbst
auferlegten Leitbildern und Umgangsformen, definiert sich das durch die Organisation ge-
wiinschte Verhalten aller Angehérigen. Der Erfolg des Rolleninhabers wird daran gemessen,

inwieweit er dem gewiinschten Verhalten gerecht wird.

Auf kollegialer Ebene haben gleichrangige Gruppenmitglieder eine andere Erwartungs-
haltung an den Rolleninhaber als nachgeordnete oder (ibergeordnete Gruppenmitglieder.**
Je nachdem, in welcher Rolle sich der Akteur gerade prasentiert, muss er verschiedene

Regeln beachten und Erwartungen erfullen.

In der deutschen Polizei wird die ,FlUhrung“ von Menschen als natirliche soziale Realitat
angesehen. Sie sei Folge des Miteinanders von sozialisierten Gruppen. In der Vergangen-
heit, so UHLENDORF/ JAGER/ KOSLING, habe es zwar Versuche gegeben, dieses als
naturlich angenommene Fihrungsphanomen durch entwickelte Alternativen (,fuhrerlose”
Basisgruppen oder Teamarbeit ohne Fuhrung) zu widerlegen, dieser Versuch ware letztend-
lich in der konkreten gruppendynamischen Situationen gescheitert.'

Grundlage fir ein Fihrungssystem in der Polizei war das sogenannte Harzbuger Modell. Es
.entstand in den 1950er-Jahren aus der Fuhrungsakademie Bad Harzburg heraus [...]. Das
Harzburger Modell betrachtet den Mitarbeiter als selbststidndig denkenden, handelnden und
entscheidenden Menschen. Der Vorgesetzte sollte sich von seinem tberkommenen Denk-

modell trennen und das Mitarbeiterpotenzial fir das Unternehmen nutzbar machen, indem er

122 Altmann, Robert/ Berndt, Giinter: Grundriss der Fihrungslehre — Grundlagen kooperativer Fuhrung. 2. Auf-

lage, Band 1, Lubeck 1982. S. 14.
123 yhlendorff, Wolfgan / Jager, Michael/ Késling, Willy (2003): S. 34 .
124 Altmann, Robert/ Berndt, Giinter (1982): S. 72 ff.
125 Uhlendorff, Wolfgang/ Jager, Michael/ Késling, Willy (2003): S. 15.
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seinen Mitarbeitern feste Aufgabengebiete zuwies und die dazu nétigen Kompetenzen ein-
raumte. Der Mitarbeiter sollte weitgehend selbst entscheiden, wie er seine Aufgaben
erledigte; die Fuhrungskraft beschréankte sich auf das Beobachten und Kontrollieren. Die
Verantwortung wurde geteilt. Der Mitarbeiter erhielt die Handlungsverantwortung, die sich

auf die Sachaufgaben bezieht, der Vorgesetzte die Filhrungsverantwortung.“*?

Aus dem Harzburger Modell ist in den 1970er Jahren das Kooperative Fiihrungssystem er-
wachsen, welches heute flr alle Polizeien in Deutschland verbindlich ist. Im folgenden soll

die Fuhrungsfunktion des Controllings anhand des KFS erlautert werden.

5.1.1 Das Kooperative Fihrungssystem (KFS)

Die Kooperative Fuhrung wird definiert als ,Zielorientierte soziale Einflussnahme zur Er-
fullung gemeinsamer Aufgaben (Dimension 1), in einer strukturierten Arbeitssituation
(Dimension 2), unter wechselseitiger, tendenziell symmetrischer Einflussaustibung
(Dimension 3) und konsensfahiger Gestaltung der Arbeits- und Sozialbeziehungen

(Dimension 4).“*?’

Die erste Dimension stellt den Ziel-Leistungsaspekt heraus, egal um welchen Fiihrungsstil**®
es sich handelt. Die zweite Dimension beschreibt die organisatorische Voraussetzung, dass
Arbeitssituationen strukturiert bewaltigt werden muissen. Die dritte und vierte Dimension
zeigen auf, was die Qualitat von kooperativer Fihrung bestimmt. Zugleich soll aufgezeigt

werden, dass kooperative Fiihrung eine eigene Form von Fiihrung ist.*?°

Das KFS ist dabei auf die Kooperationsbereitschaft der Beteiligten angewiesen. Die
diagonale Linie in der Abbildung 14 verdeutlicht den Beitragsumfang des Mitarbeiters und

der Fuhrungskraft in den einzelnen Kooperationsaspekten.

Kooperationsbereitschaft Verantwortung des Mitarbeiters

Kooperatiensfahigkeit

Verantwortung der Fihrungskraft Kooperationsmdglichkeit

Abbildung 15: Kooperationselemente im KFS

Das KFS ist ein Fuhrungssystem, welches auf Kooperation und Beteiligung (Partizipation)
der Mitarbeiter am Fuhrungsprozess aufbaut. Somit liegt der grol3ere Teil der Gestaltung
des Fuhrungsprozesses tendenziell bei den Mitarbeitern. Das KFS legt den Rahmen fest,

indem sich das Fuhrungsverhalten der Fihrungskréfte zu bewegen hat. Innerhalb dieses

126 Quelle: URL http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kurse/Unternehmensfuehrung/23227-Beispiel-eines-
Fuehrungsmodells-Harzburger-Modell.html, Stand: 03.01.2010.

127 Wunderer, Rolf/ Grunwald, Wolfgang :Fuhrungslehre. Band 1, Berlin 1980, S. 10.

128 Eine Ubersicht tiber die einzelnen Fihrungsstile bietet z.B. Horvath, Péter (2009b): S. 771.

129 Vgl. Uhlendorff, Wolfgang/ Jager, Michael/ Késling, Willy (2003): S. 76 f.
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Rahmens ist es der FUhrungskraft mdglich, sich zu entfalten und einen eigenen Fihrungsstil
herausbilden. Neben der Steigerung der Arbeitszufriedenheit sollen Grundsatze beschrieben

werden, bei deren Umsetzung die Organisationsziele optimal erfiillt werden kénnen.™° Die

Elemente des KFS sind in der folgenden Grafik abgebildet:***

Delegation von
Aufgaben,
Befugnissen &
Verantwortung

Feststellung der
Leistung & Beteiligung der
objektive Mitarbeiter am
Leistungsbewer- FUlhrungsprozess

Transparenz von
FlhrungsmaR-
nahmen

Zielorientierte
Kontrolle

Reprdsentation
des eigenen
Dienstbereiches

Abbildung 16: Elemente des Kooperativen Fihrungssystems
5.1.2 Leithilderstellung und Corporate ldentity

Folge des KFS ist die Erstellung von Leitbildern und Schaffung einer Corporate Identity in
der Polizei. Leitbilder umschreiben die anzustrebende Organisation nicht im Detail — die
Details liegen noch gar nicht fest — sondern geben nur grob die Richtung vor. Leitbilder sind
,Deutungsmuster, die ihre Starke gerade aus ihrer Unbestimmtheit gewinnen.132 Ein Leitbild
ist somit eine Orientierung und formuliert in Schlagworten den Auftrag (Mission), die Ziele

(Visionen) und die wesentliche Orientierung fiir die Art und Weise der Umsetzung (Werte)."*®

Die Corporate Identity hat die Funktion ein Identitdtskonzept nach innen und auf3en zu
generieren. Es wird ein bewusst gestaltetes Bild einer Organisation entworfen, womit sich
Mitarbeiter und Fuhrungskréfte identifizieren und AufRenstehende verbinden sollen, um eine

104 a.0,8.77.

3! Ependa.

132 Fritz, Michael/ Nolden, Phillip: Das Leithild aus Sicht der Beschftigten. In: Prigge, Wolfgang-Urich / Sudek,
Rolf (Hg.): Partizipation in einer hierarchischen Organisation. Der Leitbildprozess bei der Polizei. Frankfurt am
Main 2007, S. 113 f.

Vgl. Krems, Burkhardt: In: Online-Verwaltungslexikon. Version 14.67, gesuchtes Stichwort:Leitbild. Abrufbar
im Internet, URL http://www.olev.de/, Stand: 02.02.2010.

133
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positive Einstellung zur Institution zu schaffen, sie zu unterstiitzen oder zu festigen.** Im

gunstigsten Fall ergénzen Leitbilder und Corporate ldentity einander.

Beide haben zudem eine Motivationsfunktion, um die Identifikation und die Bindung der Mit-
arbeiter mit der Organisation zu festigen. Ferner haben Leitbilder eine Legitimationsfunktion,
um ein bestimmtes Fuhrungshandeln zu rechtfertigen. Zuguterletzt geben sie eine

Orientierungsfunktion fur alle Mitarbeiter, um das eigene Handeln daran auszurichten.

Neben Leitbildern und einer Corporate Identity hat auch das Controlling als Gesamtkonzept
eine Fuhrungsfunktion, deren Einbindung in das KFS nicht nur mdglich, sondern unabding-
bar ist. In der Regel sind sich die Entscheidungsebenen einer méglichen Verknipfung des
KFS mit dem Controlling nicht bewusst. Die Verknipfung kdnnte jedoch helfen, Akzeptanz-
probleme zu l6sen und eine weitere Legitimationskette fir das Controlling zu begriinden und

Fuhrungsentscheidungen zu legitimieren.

5.2 Die Fuhrungsfunktion des Controllings in Anwendung auf das KFS

HORVATH definiert das Controlling als Subsystem der Fuhrung, mit der Funktion der
fuhrungsinternen ergebnis- und zielorientierten Koordination. Dartiber hinaus sind Planung
und Kontrolle zentrale Fiihrungsaufgaben.'®® Bei einer partizipativen Fiilhrung werden durch
die Fiihrungskraft Zielvorgaben im Rahmen eines Management by Objectives formuliert und
als operationalisierte Ziele den Mitarbeitern kommuniziert. Die Zielvereinbarungen sollten
sich an der Gesamtplanung orientieren und stellen einen planerischen Zusammenhang
zwischen den agierenden Teilbereichen her. Dabei wird das (Teil-)Ziel vorgegeben, wahrend
der Mitarbeiter im Rahmen seiner Moéglichkeiten selber entscheiden kann, wie er das Ziel
erreichen will. Aufgrund der Komplexitdat der Unternehmensumwelt lasst sich dieser
Fuhrungsstil ohne ein Controlling mit den oben beschriebenen Funktionen nur schwer um-
setzen.”*® Das Controlling wird so Teil der kooperativ-partizipativen Filhrungskultur der

Polizei. Wirkungskreis ist dabei das KFS mit seinen Elementen.

5.2.1 Transparenz von Fuhrungsentscheidungen

Durch Analysen, der Aufarbeitung und Bereitstellung von Informationen fir die einzelnen
Bedarfstrager durch das Controlling werden Fihrungsentscheidungen transparent. Mit-
arbeiter kdnnen sich so im Gesamtsystem der Behdrde einordnen und ihre eigene Tatigkeit

in einen Zusammenhang mit dem gesamten Leistungserstellungsprozess bringen.**” Durch

133 a 0., Stichwort: Corporate Identity.

135 \/gl. Horvath, Péter (2009b): S. 92 f.

136 Vgl. Hans, Lothar/ Warschburger, Volker (2009): S. 9.

187 Vgl. Uhlendorff, Wolfgang/ Jager, Michael/ Késling, Willy (2003): S. 80 f.
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eine permanente Kommunikation zwischen der Fihrung und den Mitarbeitern werden
Hintergrundinformationen geliefert, die eine zielgerichtete Aufgabenerfullung erst mdglich
machen.”®® In diesem Zusammenhang bedeutet Transparenz die Begriindung einer MaR-
nahme, sofern es Zeit und Sachverhalt zulassen. Begrindet werden planerische und
operationale MalBhahmen mit Daten aus dem Informationssystem des Controllings. Durch
die Visualisierung der Entscheidungsparameter wird insbesondere fur die Verrichtungs-
ebene im Leistungserstellungsprozess die Notwendigkeit der jeweiligen Entscheidung trans-
parent. Durch eine Ruckkopplung Uber erzielte Outputs und Wirkungen (Impact und
Outcome) konnen die Richtigkeit von Fuhrungsentscheidungen bekraftigt werden oder bei
Nichterreichen eines Zieles jeden Mitarbeiter dazu einladen, Problemldsungen vorzu-
schlagen.

5.2.2 Beteiligung der Mitarbeiter am Fihrungsprozess

Die Beteiligung von Mitarbeitern ist bereits im EFQM-Modell fur Excellence zur Qualitats-
sicherung gefordert. Durch Einbeziehung aller Leistungspotenziale von Mitgliedern einer
Organisation kann der Leistungserstellungsprozess weiter optimiert werden. Beteiligung
gehort dariiber hinaus zu den Motivationsfaktoren in der Leistungserstellung. Durch Be-
teiligungen in einer praktischen Projektarbeit und in Gremien kann dem Mitarbeiter vermittelt
werden, dass sein spezifisches Wissen gefragt ist und einen Einfluss auf die Entscheidungs-
findung hat.

Durch eine Selbstbewertung des eigenen Verantwortungsbereiches (z. B. im CAF) wird den
Mitarbeitern ein Vetrauensvorschuss gewahrt, welcher wiederum zur Motivationssteigerung
fuhren kann. Eine Eigenbewertung fordert zudem die Akzeptanz der Ergebnisse und gibt die
Mdoglichkeit, die Wirkungsebene des eigenen Handelns zu reflektieren. Hierdurch kénnten
durch die Mitarbeiter selbst Prozessoptimierungen auf den Weg gebracht werden.

Wichtig ist es, dem Mitarbeiter das Gefuhl zu vermitteln, nicht lediglich Objekt von
Evaluationen und Leistungsbewertungen zu sein, sondern den eigenen Handlungsspielraum
gestalten zu kdnnen. Eigene Erfolgsbeitrage werden den Mitarbeitern so deutlich.

Der partizipative Ansatz der polizeilichen Personalfiihrung erlaubt eine Einbeziehung der
Mitarbeiter in den Zielbildungsprozess. Insbesondere bei der Operationalisierung der Ziele
kénnen die Mitarbeiter ihre eigenen ldeen und Erfahrungen mit einflieRen lassen. Wer in
dieser Form am Fuhrungsprozess direkt beteiligt ist, mochte die Ergebnisse seiner Arbeit

dokumentiert und bewertet wissen.*

138 Vgl. Altmann, Robert/ Berndt, Giinter (1982): S. 204.
189 Vgl. Christe-Zeyse, Jochen (2004): S. 105 f.
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5.2.3 Delegation von Fuhrungsverantwortung

Das Controlling besitzt nicht nur eine Servicefunktion fir das Management, sondern auch
eine Koordinationsfunktion fir das zielgerichtete und planorientierte Handeln aller Mit-
arbeiter. Durch die Formulierung von Teil- und Zwischenzielen, sowie der Formulierung von
Zielvereinbarungen und dem Uberlassen von Gestaltungsspielraumen bei der Ziel-
erreichung, werden die Mitarbeiter in ein eigenverantwortliches Handeln entlassen. Die
Delegation bedeutet in diesem Zusammenhang eine formalisierte Ubertragung einer Teil-
aufgabe an die unterste Stelle der Aufbauorganisation, deren Sachverstand zur Aufgabener-

fullung gerade noch ausreicht.**°

Dem Mitarbeiter missen ergo alle notwendigen
Kompetenzen zuerkannt werden, um die Aufgabe zu erfillen. Fir die Ergebnisse Ubernimmt
der Mitarbeiter selbst die Verantwortung. Dies schlie3t allerdings ein, dass der Empfanger
nicht mit der Aufgabe allein gelassen wird. Ihm steht das Controlling hilfreich zur Seite

(Bereitstellung von Methoden, Informationen und Inputfaktoren).

5.2.4 Kontrolle

Die controllingspezifische Kontrolle hat eine eindeutige Unterstitzungsfunktion. Sie soll
helfen, Abweichungen von den Planwerten festzustellen und Gegensteuerungsmafinahmen
zu initiieren. In der Unternehmenskultur ist die positive Belegung des Begriffes wichtig. Da
die Unternehmensteilbereiche zumeist aufgrund der hohen Komplexitat von Wirkungs-
zusammenhangen keinen dezidierten Uberblick Uber den Stand der Zielerfuillung haben,
kann eine Planfortschrittskontrolle wertvolle Daten hierzu liefern. Bei der Planung von
Leistungen kann durch eine Pramissenkontrolle herausgefunden werden, ob die makrodko-
nomischen Verfahren zur Zielerfullung Erfolg haben werden. Pramissenkontrollen ana-
lysieren das Eintreffen der fur die Planung getroffenen Grundannahmen Uber interne und
externe Rahmenbedingungen.***

Kontrolle soll als Mdglichkeit gesehen werden, weitere Kompetenzen und Erfahrungen zu
erwerben. Die Kontrolle kann im Umkehrschluss auch Basis fir eine positive Leistungsbe-

wertung sein. Durch das Controlling sind Einzelleistungen verrechen- und zuortbar.

5.2.5 Leistungsbewertung

Unter Anwendung einer wirksamen KLR sind Effektivitdt und Effizienz von MalRnahmen
messbar. Orte der Leistungserstellung lassen sich klar bestimmen. Einzelleistungen werden
somit sichtbar. Durch ein ergdnzendes Qualititsmanagement und ein internes Bench-

marking lassen sich weitere Leistungspotenziale bestimmen.

140 Vgl. Altmann, Robert/ Berndt, Giinter (1982): S. 198.
141 vgl. Horvath, Péter (2009b): S. 148-149.
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Die Leistungsbewertung ist die vornehmlichste Aufgabe von Fuhrungskraften. Das
Controlling als verlangerter Arm der Unternehmensfiihrung kann bei der Polizei zu einer
neuen Form der Beurteilungspraxis fihren. Dem aktuellen Beurteilungssystem wird wieder-
holt vorgeworfen, die Leistungen einer einzelnen Person nicht objektiv genug abzubilden.
Fuhrungskrafte kénnten durch Controllingdaten ihre Beurteilungen anhand nachvollziehbarer
Fakten erganzen und untermauern. Die Bewertungen sind folglich auch fur AuRenstehende
Uberprifbar.

Neben der Leistungsbeurteilung und Leistungsbewertung kann das Controllingsystem De-
fizite aufzeigen und den Fortbildungsbedarf einzelner Mitarbeiter bestimmen. Die daraus
resultierenden SchulungsmafRnahmen wirden wiederum der Zieldimension ,lernende

Organisation“ der BSC zugute kommen.

5.2.6 Repréasentation des eigenen Verantwortungsbereiches

Die Reprasentation des eigenen Verantwortlichkeitsbereiches entspricht im Controlling dem
»Schnittstellenmanagement®. Mit ihm soll ein am Unternehmenserfolg ausgerichtetes und
planorientiertes Handeln unter Benennung personifizierter Verantwortlichkeiten sichergestellt
werden. Von den Verantwortlichen wird ein Denken Uber den eigenen Bereich hinaus ge-
fordert. Zielpersonen sind hier die Leitungen der einzelnen Unternehmensteilbereiche. Sie
sollen einerseits ihren Bereich nach innen vertreten. Gemeint ist die Repréasentation des
eigenen  Verantwortungsbereiches zur Unternehmensfilhrung, zu den weiteren
spezialisierten Unterabteilungen des eigenen Verantwortungsbereiches und zu den gleich-
rangigen Geschéftseinheiten hin.'*> Andererseits miissen die ,Manager‘ der Teileinheiten
ihren Verantwortungsbereich auch nach auf3en hin reprasentieren (Stakeholder, Share-
holder).

5.3 Zwischenergebnis der Untersuchung

Die Einbeziehung des Controllings in das Fiihrungssystem der Polizei ist ein geeigneter An-

satz zur Systemfortentwicklung.

» Fuhrungsentscheidungen werden durch Controllingdaten transparent.

» Leistungsbewertungen und Leistungsbeurteilungen kénnen durch die Einbeziehung
von Controllingdaten valide und verifizierbar erfolgen und obliegen nicht mehr aus-
schlieGlich der subjektiven und schlecht belegbaren Einschétzung von Einzel-

personen.

142 \/gl. Altmann, Robert/ Berndt, Giinter (1982): S. 208-209.
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Durch Nutzung aller Leistungspotenziale kénnen die durch die KGSt benannten
Steuerungsliicken der Attraktivitat und der Leistungsperspektive geschlossen
werden.

Das Ergebnis einer Kontrolle bemisst sich am Erfullungsgrad der Ziele. Eine Ziel-
formulierung und klare Richtungsweisung ermdglicht es allen Beteiligten, ihr Handeln
danach auszurichten und zu reflektieren.

Der Zuwachs an Qualitat fur eine Leistung wird sich neben der Senkung von Kosten
fur die Leistungserstellung auch in der Steigerung der Motivation der Mitarbeiter be-
merkbar machen.

Durch die Einbeziehung der Mitarbeiter in den Fihrungsprozess wird deren
Motivation und Selbstverwirklichung unterstitzt. Ein ausgewogenes Leistungs- und
Belohnungssystem kann diesen Effekt ebenfalls unterstutzen.
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6. Beantwortung der Forschungsfragen und Fazit

» Ergebnis zur ersten Forschungsfrage: In welcher Form soll ein wirkungs-

orientiertes Controlling in der Polizei umgesetzt werden?

Der Erfolg der Implementierung eines wirkungsorientierten Controllings ist abhangig von der
Akzeptanz der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, der Weitsicht der Politik und von der nach-
vollziehbaren Ausrichtung zur Behebung der durch die KGSt 1993 indentifizierten Licken

der Verwaltungssteuerung.

Das NSM muss als ganzheitliches Konzept verstanden und umgesetzt werden. Das
Controlling begleitet alle Managementinstrumente des NSM. Das isolierte und lickenhafte
Implementieren von Managementinstrumenten lasst einen Wirkungszusammenhang missen.
Denkbar wére ein modularer Aufbau der Instrumente der Neuen Steuerung, in dem
Wirkungszusammenhénge aufgezeigt werden. Das Controlling prasentiert sich dabei als

Moderator und gibt Hilfestellungen bei der Umsetzung.

Das Controlling sollte in diesem Zusammenhang als Fihrungsinstrument und als ,gutes
Gewissen® der Organisation verstanden werden, welches jedem einzelnen Mitarbeiter nitzt.
Die negative Behaftung des Instrumentes als Kontroll- und Uberwachungsorgan der Unter-
nehmensleitung muss durch Prasentation als Prozesspartner und Unterstitzer aktiv ab-
gebaut werden. An dieser Stelle muss allen Beteiligten verdeutlicht werden, dass auch die
Fuhrung mit ihren Stabsbereichen ,controlled® werden missen, da auch sie Prozessen
unterworfen sind, die regelmafiig auf den Priufstand gehdren. Eine positive Fehlerkultur und

partizipative Filhrung sind Grundvoraussetzungen dafr.

Um die Wirkung zu erhdhen, sollte eine behérdenibergreifende Controllerplattform ge-
grundet werden, die Erkenntnisse weitersteuert und eine weitgehend einheitliche Umsetzung
des Controllingkonzeptes veranlasst. Diese Plattform ware insofern Teil des behdrdlichen

Wissensmanagements.

Um auf die strukturellen Besonderheiten der einzelnen Behdrden einzugehen, sollte die er-
gebnisorientierte Steuerung vorangetrieben und eine dezentrale Ressourcenverantwortung
angestrebt werden. In der Folge wirde dies eine Novellierung der Budgetierungspraxis nach
sich ziehen. Die aktuelle unflexible Titelverwaltung wiirde so einer bedarfsorientierten Haus-

haltsplanung und Mittelbereitstellung weichen.

Zur Betrachtung des Ressourcenverbrauchs missen das betriebliche Rechnungswesen und
das Controlling vernetzt werden. Auf Seiten des Controllings ist daher die Durchfihrung

einer KLR notwendig, da nur sie Aufschluss lUiber den Ressourcenverbrauch gibt.
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» Ergebnis der zweiten Forschungsfrage: Wie wurde das Controllingkonzept in
der deutschen Polizei bislang umgesetzt und welchen Fortentwicklungsbedarf
gibt es?

Das polizeiliche Controlling ein nur in Teilen akzeptiertes Instrument der Verwaltungs-
steuerung. Obwohl die meisten Teilnehmer der vorliegenden Studie angaben, schon seit
einer mittelfristigen Zeitspanne Controlling zu betreiben, wird dieses jedoch noch nicht als
Fuhrungsinstrument verstanden. Vielmehr ist Controlling ein Prozess, welcher im Hinter-
grund, neben dem Leistungserstellungsprozess ablauft. Die Koordination der Teilbereiche
und die Planung ricken im polizeilichen Controlling in den Hintergrund. Maf3geblich be-
schrankt man sich auf das Sammeln, Auswerten und Steuern von Informationen. Die Teil-
bereiche fordern dariiber hinaus nur selten zielgerichtete Informationen zur Entscheidungs-
unterstttzung an.

Durch die vorgegebenen ,Zielvereinbarungen® fehlt ein Bezug zu persénlichen Be-
urteilungen. Effizienzbetrachtungen werden aufgrund Ermangelung wirksamer Kennzahlen-
systeme erschwert. Zudem scheint in der Leitungsebene nicht immer eine Transparenz ge-
wiinscht zu sein.

Eine dezentrale Ressourcenverantwortung wurde nicht umgesetzt. Eine Kosten- und
Leistungsrechnung findet nur in Teilen statt. Die durch die KGSt 1993 identifizierten
Leistungsliicken sind, obwohl weiterhin immanent, nicht mehr Gegenstand der polizeilichen
Verwaltungsentwicklung.

Politik und Verwaltung werden im Rahmen von Expertengremien ihre Strategien und Ziele
abgleichen missen, um Bestandfestigkeit, Zielerreichungs- und Weiterentwicklungsfahigkeit
des Controllingkonzeptes zu gewébhrleisten.

Zukunftig wird eine Vernetzung der Controller behdrdentbergreifend weiter voranschreiten.
Im Rahmen eines Benchmarkings werden sich Controllingsysteme einander angleichen.

Die Anpassung der NSM-Instrumente auf die Belange eines Polizei-Controllings wird weiter-
hin voranschreiten. Dazu zahlt auch die Identifikation und Definition von steuerungs-
relevanten Kennzahlen. Durch Umsetzung einer Balanced Scorecard lassen sich die
wesentlichen Kennzahlen zur Verwaltungssteuerung den einzelnen Zieldimensionen besser
zuordnen und von unwesentlichen Kennzahlen trennen.

Die Bedeutung des polizeilichen Controllings wird aufgrund einer latenten Ressourcen-
knappheit weiter zunehmen und bei den Fuhrungskréften auf Akzeptanz stof3en. Eine de-
zentrale Ressourcenverwaltung und die ergebnisorientierte Steuerung werden folgen. Dies
wiederum macht die Umsetzung einer ganzheitlichen KLR vonnéten, um den Ressourcen-

verbrauch abzubilden.
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» Ergebnis der dritten Forschungsfrage: Wie kdnnte sich die Implementierung
des Controllings in den Fihrungsprozess der Polizei darstellen?

In Kapitel 5 wurde aufgezeigt, dass das Controllingkonzept einen wertvollen Beitrag zur
Weiterentwicklung des KFS bieten kann. Fihrungsentscheidungen und Leistungsbe-
wertungen konnen durch die Einbeziehung von Controllingdaten valider und transparenter

prasentiert werden.

Der partizipative Ansatz des KFS erlaubt es den Mitarbeitern, sich in den Fuhrungsprozess
einzubringen. Der Einzelne kann sein Handeln im Gesamtkonzept der behdérdlichen Ziel-
erfillung wiederfinden was Moativation und Selbstverwirklichung férdert. Mehr Motivation
bedeutet einen Riickgang von Fehlern und fuhrt somit zu einem Qualitatszuwachs und einer

Kostenreduktion.

Die Verknipfung des Controllings mit dem KFS inidziert die Notwendigkeit der Schaffung
einer Personalentwicklungsplanung. Mitarbeiter missen zielgerichtet gefordert und fort-
gebildet werden. Nur so wird langfristig der behdrdliche Erfolg gesichert.
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6.1 Erganzende Empfehlungen fur die Praxis

Das polizeiliche Controlling muss, neben den Regelaufgaben, auf die SchlieBung der in
Kapitel 2 benannten Steuerungslicken ausgerichtet sein. Das NSM muss in der Folge als

ganzheitlicher Systemansatz angesehen und implementiert werden.
Wichtig ist hierbei die Beachtung der Erfolgsfaktoren des Controllings:

Schaffung von Akzeptanz und Transparenz

Verstandnis des Controllings als Fiuihrungsinstrument und Dienstleister
Schaffung eines Berichtswesens

Beherrschung und Bereitstellung betriebswirtschaftlicher Methoden
Anwendung einer positiven Fehlerkultur

Partizipation der Mitarbeiter am Flhrungsprozess

Schaffung eines Anreiz- und Sanktionssystems

Einfuhrung des NSM als Gesamtkonzept

YV V.V V V VYV V V V

Durchfuihrung einer gezielten Personalentwicklung

6.2 Kritische Bewertung der Ergebnisse und weiterer Forschungsansatz

Die in dieser Arbeit verwerteten Ergebnisse geben nur allgemein die Ausgestaltung des
polizeilichen Controllingkonzeptes wieder. Im Rahmen einer Studie oder einer Dissertation

koénnte vertieft auf die Prozesse im Controlling eingegangen und diese analysiert werden.

Auf das Spannungsfeld zwischen 6ffentlichen Verwaltungen und der Politik wird nicht ein-
gehend eingegangen. Des Weiteren nimmt die vorliegende Arbeit kaum einen Bezug auf
organisationspsychologische Aspekte bei der Einfihrung des Neuen Steuerungsmodells. In
der Beschreibung der internen Widerstdnde bei der Einfihrung des NSM ware hierauf ein

besonderes Augenmerk zu legen.

Von 49 % der fur die Untersuchung angeschriebenen Behdrden liegen keine Ergebnisse vor.
Die Ablehnung der Beteiligung wurde einerseits mit organisatorischen Schwierigkeiten be-
grindet, andererseits mit politischen Vorgaben. Acht Behoérden haben auf das Anschreiben
Uberhaupt nicht reagiert. Es kann nur gemutmalf3t werden, dass die Anschreiben entweder in

den Instanzenziigen gefangen sind oder die Behdrden eine Selbstoffenbarung scheuen.
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6.3 Validitat und Reliabilitat der erhobenen Daten

Die vorliegenden Ergebnisse beziehen sich auf die subjektive Einschatzung der mit dem
Controlling befassten Personen in den Mittel- und Oberbehdrden des Verwaltungsaufbaus.
Sie fungieren als Schirmherren des Controllings in der gesamten Organisation der jeweiligen
Polizei. Diese Einschatzungen kénnen von der tatsachlich vorherrschenden Meinung in der
Grundgesamtheit abweichen. Lediglich 19 Personen haben stellvertretend fur 138 nach-
geordnete Dienststellen eine Bewertung abgegeben.

Eine Wiederholung der subjektiven Einschatzungen in den Fragen 31 und 32 kénnte zu
unterschiedlichen Ergebnissen fuhren. Bei Frage 32 sind die Antworten vorgegeben, wobei
sich der Befragte fiir ein Bewertungskriterium von Flnf entscheiden muss. Die Reliabilitéat
der gewonnenen Daten kénnte unter Anwendung von anderen Messtechniken (z. B. Inter-

views) Uberprift werden.

Die Art und Weise der Befragung kann zu einer Beeinflussung des Befragten fiihren, da
dieser Zusammenhange und die Intention des Fragenstellers nicht kennt. Da die Frage-
bbgen anonym verwertet und riickibersandt werden sollten, konnte diese Ungenauigkeit

abgeschwacht worden sein.

Durch die indirekte Beeinflussung kénnte eine Zustimmungstendenz zu gewissen Fragen
und Sachverhalten des Fragebogens entstanden sein. Insofern wiirde die Validitat der Daten

nicht uneingeschrankt gegeben sein.
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Anlage I: Muster Fragebogen

1. | Wird in Ihrer Behorde Controlling betrieben?
[] |Ja>Weiter mit Frage 3

LI | Nein > Weiter mit Frage 2

2. |Warum wird in lhrer Behorde kein Controlling betrieben? =>Weiter mit

Frage 3
[[] |Die Einfihrung des Controllings ist geplant

[] |Das Controlling befindet sich derzeit im Aufbau
[] |Das Controlling wurde bislang nicht thematisiert

] Die Einfuihrung des Controllings wurde abgelehnt

(Bitte kurz handschriftlich die Griinde hierfur benennen)

L Sonstiges (Bitte kurz handschriftlich erlautern)
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Wie viele eigenstéandige Dienststellen sind Ihrer Behdrde organisatorisch nach-

geordnet?
(Inspektionen, Abteilungen etc.)

Insgesamt sind es Dienststellen >Weiter mit Frage 4

Meiner Behorde / Meinem Ministerium sind keine

eigenstandigen Dienststellen nachgeordnet ->Weiter mit Frage 5

Wurde das Controlling bei den nachgeordneten Polizeidienststellen eingefihrt?

Ja, flachendeckend > Weiter mit Frage 5

Nicht flachendeckend / teilweise

(Umsetzungsstand bitte unter ,,Anmerkungen® vermerken) - Weiter mit Frage 5

Nein ->Weiter mit Frage 16

Keine Angabe - Weiter mit Frage 5

Anmerkungen zu Frage 4:

Wie lange schon ist das Controlling in Ihrer Behdrde im Wirkbetrieb? =>Weiter
mit Frage 6

Seit weniger als einem Jahr

Seit 1 — 3 Jahr(en)

Seit 3 — 5 Jahren
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Uber 5 Jahre

Wodurch wurde das Controlling in Ihrer Behorde initiiert? - Weiter mit Frage 7

(Mehrfachnennungen sind mdglich)

Aufgrund einer Verwaltungsreform

Aufgrund eines selbst erkannten Bedirfnisses an Informationen

Aufgrund politischer Vorgaben

Aufgrund der Einfuhrung neuer Steuerungsmodelle

Aufgrund einer behérdeninternen Initiative hin

Aufgrund einer Bund — Lander — Ubereinkunft

Aufgrund einer alleinigen Ubereinkunft von Landerregierungen

(z. B. durch Empfehlung der KGSt)'*

Sonstiges (Bitte handschriftlich notieren)

143

Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement, http://www.kgst.de/
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Die in den Polizeidienststellen eingesetzten Controller Ihrer Behorde...

—>Weiter mit Frage 8

verrichten ihre Aufgaben hauptamtlich

verrichten ihre Aufgaben im Nebenamt

hauptamtlich und nebenamtlich (keine VVorgaben)

sind private Berater / Dienstleister

Die Ubertragung der Contollingaufgaben an einen Controller in lhrer Be-

horde...

(Mehrfachnennungen sind maglich) ->Weiter mit Frage 9

erfolgt aufgrund Beauftragung durch die Leitung

erfolgt aufgrund eines vorangegangenen Bewerbungsverfahrens

erfolgt aufgrund des Abgleichs der Kompetenzen des Mitarbeiters

erfolgt mit Wollen des Mitarbeiters

erfolgt gegen den Willen des Mitarbeiters
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9. | Der Erwerb von Fachkompetenz der Controller in Ihrer Behorde...
(Mehrfachnennungen sind moéglich) =>Weiter mit Frage 10

[ ] |wird durch interne Fortbildungen sichergestellt

[ wird durch externe Fortbildungen sichergestellt
(z. B. durch andere Behorden, private Unternehmen)

[] |wird durch ein vorhandenes Hochschulstudium sichergestellt
(qualifizierendes Studium an einer FH oder Universitat)**

1 | wird durch Ermdglichen der Absolvierung eines qualifizierenden
Hochschulstudiengangs seitens des Dienstherren unterstiitzt

Ol obliegt mal3geblich der Eigeninitiative des Mitarbeiters

[ ] |Sonstiges (Bitte handschriftlich notieren)

10. |Bitte geben Sie an, aus welchen Quellen und Instrumenten Sie als Controller in
Ihrer Polizeibehdrde Informationen beziehen. (Mehrfachnennungen sind még-
lich) = Weiter mit Frage 11

] Kosten- und Leistungsrechnung

[] | Verwaltungskostenrechnung
(Kostenartenrechnung, -stellenrechnung, -trdgerrechnung)

] Personalbedarfsrechnung

144

Hierunter zdhlen nicht die laufbahnbezogenen Studiengdnge an den Verwaltungsfachhochschulen oder der Deutschen

Hochschule der Polizei (ehemals Polizeiflihrungsakademie)

Seite | 68




Benchmarking

Balanced Scorecard

Plan-Ist-Vergleiche

Berichtswesen der Stabsbereiche / der nachgeordneten Bereiche

Statistiken

Kennzahlen

Polizeiliche Lagebeurteilungen

Situationsbedingte eigene Evaluationen

Besprechungsprotokolle

Daten aus Evaluierungen (z.B. aus Projekten, Mitarbeiterbefragungen etc.)

Sonstiges (Bitte handschriftlich notieren)
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11. |Werden in Ilhrer Behorde Controllingdaten zur Strategiebildung heran-
gezogen?'**>Weiter mit Frage 12
Ja

L]

[] | Nein

12. | Wird das Controlling in Ihrer Behdrde bei wichtigen Besprechungen beteiligt?
->Weiter mit Frage 13

L] |ua

] Nein

13. |Stehen die Controller innerhalb lhres Behordenaufbaus untereinander in
Kontakt?

[] |Ja->Weiter mit Frage 14

[1 | Nein >Weiter mit Frage 15

14. Wie gestaltet sich dieser Kontakt? =>Weiter mit Frage 15

] Email / Telefon

H Besprechungen / Konferenzen

] Fachtagungen

] Sonstiges (Bitte handschriftlich notieren)

145

Kurz-, mittel- oder langfristige Strategien (bis 1 Jahr / bis 5 Jahre / Giber 5 Jahre)
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15. | Besteht ein Kontakt oder Erfahrungsaustausch mit Controllern anderer Landes-
oder Bundesbehorden?
->Weiter mit Frage 16

[] |Ja

1 |Nein

16. |Werden bei der kurzfristigen (jahrlichen) operativen Planung** Ihrer Behorde
controllingtypische Daten verwendet? ->Weiter mit Frage 17

[] |Ja

1 |Nein

17. |Eine kurzfristige (jahrliche), zielgerichtete operative Planung... =>Weiter mit
Frage 18

[] |wirdin meiner Behorde flr das gesamte Geschaftsjahr vorweggenommen

[] | wird vierteljahrlich angepasst

] wird in einem rollierenden Verfahren standig angepasst

[] |wird lediglich bei Bedarf vorgenommen

146

Personalplanung, Verfahrensplanung, Kostenplanung, Einsatzplanung etc.
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findet nicht statt

Wie ist die kurzfristige, zielgerichtete operative Planung in Ihrer Behorde aus-
gestaltet? Notieren Sie bitte in Erganzung die wesentlichen Aspekte stichpunkt-
artig.

->Weiter mit Frage 19

Wocheneinsatzplanung

Woachentliche Lage- und Arbeitsbesprechungen

Fest vorgegebene Meldeverpflichtungen

Schaffung besonderer Aufbauorganisationen

Planung und Durchfiihrung von Projekten

Erganzungen (Bitte handschriftlich notieren)
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19. |Haben Sie in Ihrer Behorde einen Einfluss auf die Budgetierung der Polizei-
behérde(n)?
[] |Ja->Weiter mit Frage 20

[] | Nein >Weiter mit Frage 21

20.

Wie sieht dieser Einfluss aus? (Mehrfachnennungen sind moglich)

> Weiter mit Frage 21

Das Controlling liefert Datenmaterial fiir eine Budgetierung

Die Budgetierung ist in unserem Verwaltungsbereich outputorientiert

Das Controlling befasst sich mit den eigenbehdrdlichen Eingaben zur Er-

stellung des Haushaltsplanes

Das Controlling fertigt einen Teilentwurf / Vorschlag zur polizeilich be-

zogenen Haushaltsplanung des jeweiligen Ressorts

In unserem Verwaltungsbereich ist die Ressourcenverwaltung dezentral (d.h.

sie obliegt der jeweiligen Behdrde bis hin zur Inspektionsebene)

organisiert*’

Die Haushaltsplanung ist in unserem Verwaltungsbereich klassisch
an Titeln orientiert, wobei jedoch der Freiraum der Mitgestaltung besteht

Die Haushaltstitel sind in ausreichendem Male flexibilisiert

Sonstiges (Bitte handschriftlich notieren)

147

haltsmittel

Dies bedingt eine eigene Entscheidungskompetenz zum bewerteten Verzehr der Ressourcen, insbesondere der Haus-
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21. |Bestehtin Ihrer Behdrde eine Kosten- und Leistungsrechnung (KLR)?

[] [Ja>Weiter mit Frage 22

L1 | Nein >Weiter mit Frage 23

22. |Welche Aufgaben und Ziele verfolgt die KLR in Ihrer Behorde?
->Weiter mit Frage 23

[] | Schaffung von Kostentransparenz

[1 |Erfassung des Ressourcenverbrauchs

[] | Systematische Darstellung des Soll- und Ist-Zustandes

] Darstellung von Wirkungen auf die Umwelt

] Aufschlisselung der tatséchlich geleisteten Arbeitszeit anhand eines Produktkataloges

[] |Darstellung von Leistungen
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Qualitatssicherung

chaffung einer Grundlage fiir Vergleiche in &hnlichen Zeitabschnitten

L1 | schaff iner Grundlage fir Vergleiche in dhnlichen Zeitabschni

[l ,,Back-up“ oder Ergdnzung von Daten der doppelten Haushaltsfiihrung (Doppik)

rganzungen (Bitte handschriftlich notieren

1 | Ergs (Bitte handschriftlich notieren)

23. |Fuhren Sie als Controller eine Verwaltungskostenrechnung durch (siehe Frage
10)?
->Weiter mit Frage 24

[] |Ja

[] |Nein

] Nein. Das Controlling wird in meiner BehoOrde organisatorisch getrennt vom
Rechnungswesen durchgefuhrt

24. | Gibt es in lhrer Behorde gegentiber dem Controlling Berichtspflichten seitens
der anderen Organisationsbereiche?
->Weiter mit Frage 25

[] |Ja
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Ja, bei sachlichen Anderungen (ad hoc)

[ Ja, in festgelegten Intervallen. In der Regel alle Wochen
u Nein
25. |Arbeiten Sie in Ihrer Behdrde mit Kennzahlen?
->Weiter mit Frage 26
O] |Ja
[] |Nein
26. |Wie viele steuerungsrelevante Kennzahlen werden von dem Controlling lhrer
Behorde erhoben?
->Weiter mit Frage 27
Es werden steuerungsrelevante Kennzahlen erhoben.
27. |Benennen Sie bitte die drei wichtigsten Kennzahlen Ihrer Behorde. (Bitte hand-
schriftlich notieren)
->Weiter mit Frage 28
28. | Bestehen in Ihrer Behorde Prozessbeschreibungen?
->Weiter mit Frage 29
O] |Ja
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Nein

[] |[Befindet sich in der Planung / Werden gerade erstellt

29. |Eine qualitative Lagebeurteilung vorausgesetzt, welche betriebswirtschaftlich
orientierten Analyse- und Bewertungsmethoden werden von lhnen zusatzlich
angewandt?
(Bitte handschriftlich notieren)
->Weiter mit Frage 30

] SWOT-Analyse

[] |Portfolio-Analyse

[] |Ymweltanalyse

] Prozessanalyse

[] |Punktbewertungsmodelle

[] |Kapitalwertmethode

[] |Kennzahlensysteme

] Sonstiges (Bitte handschriftlich notieren)
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30. [Das Controllingkonzept wird standig an den Belangen meiner Behdrde weiter-
entwickelt.
->Weiter mit Frage 31

] Ja

] Nein

31. | Wie prognostizieren Sie die weitere Entwicklung des Controllings in Ihrer Be-

horde?
(Bitte skizzieren Sie kurz die wesentlichen Aspekte)

->Weiter mit Frage 32
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32.

Bitte geben Sie lhre personliche Fachmeinung an. Kreuzen Sie hierzu bitte das
Ihrer Meinung am ehesten entsprechende Antwortfeld an. >Weiter mit Frage 33

Bewertungsmaoglichkeiten:

+2 = trifft voll zu

+1 = trifft eher zu

+/- 0 = halb und halb
-1 = trifft eher nicht zu

-2 = trifft berhaupt nicht zu

Aussage +2 | +1 +/- -1 -2

Die aus dem Controlling gewonnenen Daten
haben die Arbeit meiner Behorde positiv be-
reichert

Die aus dem Controlling gewonnenen Daten er-
moglichen ein genaueres Bild tber den Ist-
Zustand meiner Behorde

Controlling ist in meiner Behorde ein Instrument
zur Strategiebildung

Fliihrungsentscheidungen in meiner Behorde be-
ziehen sich regelmaf3ig auf Erkenntnisse aus dem
Controlling

Personelle Entscheidungen bediirfen in meiner
Behorde der Zustimmung und Bewertung des

Controllers
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Strukturelle Entscheidungen bediirfen in meiner
Behorde der Zustimmung und Bewertung des
Controllers

Controlling ist auf die Bediirfnisse der Polizei-
arbeit nur schwer umzusetzen

Das Controllingkonzept bedarf der Anpassung
auf die Besonderheiten der Polizeiverwaltung
Aussage

Unsere Mitarbeiter und die Fithrungskrafte sind
tiber Aufgaben und das Leistungsportfolio des
Controllings gut informiert

Das Controlling ist in meiner Behorde
akzeptierter Teil der Fiihrungskultur

Der Controller wird neben den Pflichtbeitragen
fiir die Leitung regelméaf3ig um aktuelle Daten fiir
anstehende Entscheidungen gebeten

In meiner Behorde erhdlt der Controller regel-
maflig Informationen der anderen
Organisationsbereiche

In meiner Behodrde existiert ein wirksames Be-
richtswesen

Der Controller hat aufgrund der ihm zur Ver-
fiigung stehenden Daten stets einen Uberblick
tiber den Ist-Zustand seiner Behorde

Der Controller hat die Maoglichkeit, mit den
anderen  Organisationseinheiten  Zielverein-
barungen abzu-schliefsen

Dem Controller stehen Restriktionsmoglichkeiten
bei festgestellten Abweichungen offen

Der Controller hat die zur Aufgabendurchfiihrung
notwendigen Kompetenzen iibertragen be-

kommen

+2

+1

+/-0

-1 |-2
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Controller sind in meiner Behorde fiir ihre Auf-
gaben gut ausgebildet

Controlling ist heutzutage in einer modernen
Polizeiorganisation unverzichtbar geworden

Das Controlling hat in meiner Behorde die
gesetzten Erwartungen bei der Einfiihrung dieses
Instrumentes erfiillt

Mit Einfiihrung des Controllings kann sich jeder
Mitarbeiter besser mit in die Organisation ein-
bringen

Durch das Controlling wurde die Eigenver-
antwortung der nachgeordneten Organisations-
bereiche gestarkt

Controllingdaten werden jedem Mitarbeiter zur
Aufgabenerfiillung verfiighar gemacht (latent
oder auf Anfrage)

Aufgrund der Controllingdaten wurde die
Fiihrungsleistung spiirbar verbessert

Das Controlling hat dazu beigetragen, dass
Flihrungsentscheidungen transparenter wurden
Durch das Controlling fiihlen sich die Mitarbeiter
tiberwacht

Erbrachte Leistungen werden durch das
Controlling nachweisbar

Das Controlling hilft, die polizeiliche Arbeit und

ihre Wirkung auf die Umwelt messbar zu machen
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33. | Benennen Sie bitte ihre berufliche Funktion.**® (Bitte handschriftlich notieren)

->Weiter mit Frage 34

Meine berufliche Funktion lautet:

Ich bin Angehdriger einer [_] Landesverwaltung / ...einer [_] Bundesverwaltung

Meine Besoldungsgruppe lautet;**°

34. | Wie nehmen Sie die Controllingaufgabe wahr?

->Weiter mit Frage 35

[] |Hauptamtlich

[] [Nebenamtlich

35. | Worauf stitzen sich Ihre Controllingkenntnisse?

->Weiter mit Frage 36

[[] |Ich habe mir die Kenntnisse im Eigenstudium erarbeitet.

[] | Ich wurde behérdenintern zum Controller ausgebildet.*®

[ | 1ch wurde behordenextern zum Controller ausgebildet. "

1 | ich habe ein Hochschulstudium mit Bezug zum Controlling absolviert.

148
149
150

z.B. Abteilungsleiter, Sachgebietsleiter, Sachbearbeiter etc.

z.B. All, Al13, B6, BAT VIl etc.

Besuch einer Fachoberschule, eines Fortbildungslehrgangs etc.

151 7. B. durch ein Akademiestudium, ein Zertifikat der Privatwirtschaft
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36. [Begrufen Sie es, wenn Kolleginnen und Kollegen sich nebenberuflich weiter-
bilden und dann zielgerichtet in Fachverwendungen wie dem Controlling ein-

gesetzt werden kénnten?*2

[] |Ja. Das ist in meiner Behorde gangige Praxis
[ Nein

L1 | Nein. zur Umsetzung des Controllings bedarf es keines Studiums

37. | An dieser Stelle méchte ich Ihnen Raum fiir konstruktive Kritik, Bemerkungen

aller Art und weiterfiilhrende Ideen geben:

152 7.B. durch Absolvieren des universitiren Studienganges, in dessen Rahmen dieser Fragebogen entworfen wurde (Der
Studienplan sieht im hiesigen Studiengang unter anderem zwei Kurse mit Bezug zum Verwaltungscontrolling vor. Der ver-
anschlagte Arbeitsaufwand der Studenten liegt hier bei 604 Stunden.)
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Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten

Gesamt

Bund

Landespolizei

LKA

1. Wird in Ihrer Behérde Controlling betrieben?

-Ja
- Nein

2. Warum wird in Ihrer Behdrde kein Controlling be-
trieben?

- die Einfuhrung des Controllings ist geplant

- das Controlling befindet sich derzeit im Aufbau

- das Controlling wurde bislang nicht thematisiert

- die Einfuhrung des Controllings wurde abgelehnt
(bitte kurz handschriftlich die Griinde hierfur
benennen)

- sonstiges (bitte kurz handschriftlich erlautern)

3. Wie viele eigenstandige Dienststellen sind Ihrer Be-
hoérde organisatorisch nachgeordnet? (Inspektionen,

Abteilungen etc.)

- insgesamt sind es Dienststellen

18

138

9:11

5; 7; 9 (2x); 10;

11 (2x); 45

5.6




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

- meiner Behorde/ meinem Ministerium sind keine 7 1 1 5

eigenstandigen Dienststellen nachgeordnet

4. Wurde das Controlling bei den nachgeordneten
Polizeidienststellen eingefihrt?

- Ja, flachendeckend 2 6 -
- nicht flachendeckend! teilweise - 8 )
(Umsetzungsstand bitte unter ,Anmerkungen® (nur Polizei-
vermerken) direktionen;
Personal-
/LeistungsC.
Ja, FinanzC.
teilweise,
WirkungsC.
nein)
- Nein 1 - - 1
1 - - 1

- keine Angabe
(Controlling

schon immer




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen
Frage und jeweilige Antwortmaoglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

Teil der

Fuhrungsauf-

gaben)




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

6. Wodurch wurde das Controlling in Ihrer Behdrde
initiiert? (Mehrfachnennungen sind maoglich)

- aufgrund einer Verwaltungsreform 8 2 > 1
- aufgrund eines selbst erkannten Bedurfnisses an 1 2

Informationen
- aufgrund politischer Vorgaben 8 4
- aufgrund der Einfiihrung neuer Steuerungsmodelle 13 2 6
- aufgrund einer behérdeninternen Initiative hin 4 i 3 1
- aufgrund einer Bund — Lander — Ubereinkunft i ) ' '
- aufgrund einer alleinigen Ubereinkunft von i ) ) )

Landerregierungen

: : - . 3 1 1 1
- sonstiges (bitte handschriftlich notieren)
(Neuorgani- (QM mit (Pilotdienst-

sation BPOL)  Akkreditierung) stelle bei der
Einfihrung
NSM)




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

7. Die in den Polizeidienststellen eingesetzten Controller
Ihrer Behoérde...

- verrichten ihre Aufgaben hauptamtlich = .

- verrichten ihre Aufgaben im Nebenamt

=
A R O

- hauptamtlich und nebenamtlich (keine Vorgaben)

- sind private Berater/ Dienstleister

8. Die Ubertragung der Controllingaufgaben an einen
Controller in Ihrer Behérde... (Mehrfachnennungen
sind moglich)

- erfolgt aufgrund Beauftragung durch die Leitung 11

- erfolgt aufgrund eines vorangegangenen 12 2 5 5
Bewerbungsverfahrens

- erfolgt aufgrund des Abgleichs der Kompetenzen des 7 - 5 2
Mitarbeiters

- erfolgt mit Wollen des Mitarbeiters 11 2 8 1

- erfolgt gegen den Willen des Mitarbeiters - - - -




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

9. Der Erwerb von Fachkompetenz der Controller in Ihrer

Behérde... (Mehrfachnennungen sind méglich)

- wird durch interne Fortbildungen sichergestellt 13 3
- wird durch externe Fortbildungen sichergestellt (z. B. 12 - 8 4
durch andere Behdrden, private Unternehmen)
- wird durch ein vorhandenes Hochschulstudium 6 - 3 3
sichergestellt (qualifizierendes Studium an einer FH
oder Universitat)
- wird durch Ermdglichen der Absolvierung eines 1 - 1 -
gualifizierenden Hochschulstudiengangs seitens des
Dienstherren unterstutzt
- obliegt maf3geblich der Eigeninitiative des Mitarbeiters 5 2 1 2
- sonstiges (bitte handschriftlich notieren) - - - -
(mdglichst
Nachweis durch
Studium)




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

10. Bitte geben Sie an, aus welchen Quellen und
Instrumenten Sie als Controller in Ihrer Polizeibehdrde

Informationen beziehen. (Mehrfachnennungen sind

maoglich)
- Kosten- und Leistungsrechnung 11 1
- Verwaltungskostenrechnung (Kostenartenrechnung, - 6 - 4

stellenrechnung, -tragerrechnung)
- Personalbedarfsrechnung 1 3 2
- Benchmarking 2 5 1
- Balanced Scorecard 9 3 4 2
- Plan-Ist-Vergleiche 14 1 8 5
- Berichtswesen der Stabsbereiche/ der 9 - 8 1

nachgeordneten Bereiche
- Statistiken 15 2 9 4
- Kennzahlen 17 9 5
- Polizeiliche Lagebeurteilungen 6 - 5 1
- Situationsbedingte eigene Evaluationen 15 2 8 5
- Besprechungsprotokolle 7 - 6 1




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen
Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten

Gesamt Bund

Landespolizei LKA

- Daten aus Evaluierungen (z. B. aus Projekten,

Mitarbeiterbefragungen etc.)
- sonstiges (bitte handschriftlich notieren)

12 2

7 3

Stundenrech-  Besprechungen

nung; Arbeits- (2x);
zeiterfassung; Controlling-
Bilrgerbefra- Projekte (2x);
gung in Form Projektarbeit im
der Mehr- Rahmen der
fachbefragung;  Organisations-
Online- entwicklung
Befragung;
System von

Kennzahlen mit
einhergehen-
den Meldever-

pflichtungen;
Internet/ Intra-
net; Literatur,;

Veranstal-




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen
Frage und jeweilige Antwortmaoglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

tungen

12. Wird das Controlling in Ihrer Behtrde bei wichtigen

Besprechungen beteiligt?

-Ja 16 3 8 5
-Nein 1 - - 1




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmaoglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA
14. Wie gestaltet sich dieser Kontakt?
- Email / Telefon 16 3 9 4
- Besprechungen / Konferenzen 12 3 7 2
- Fachtagungen 6 1 4 1
- sonstiges (bitte handschriftlich notieren) Controlling Gemeinsamer Zusammen-
Netzwerk via Datenpool arbeit; Ab-
Sharepoint stimmung bei
Notwendigkeit;
organisatorische
Anbindung in
Leitungsstab
15. Besteht ein Kontakt oder Erfahrungsaustausch mit
Controllern anderer Landes- oder Bundesbehorden?
-Ja 15 2 9 4
- Nein 2 1 -




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmdglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA

16. Werden bei der kurzfristigen (jahrlichen) operativen

Planung Ihrer Behtrde controllingtypische Daten

verwendet?
-Ja 12 2 8 2
- Zunehmend 2 1 -
- Nein 4 - 1 3

17. Eine kurzfristige (jahrliche), zielgerichtete operative

Planung...

- wird in meiner Behorde fir das gesamte 10 1 6 3

Geschaftsjahr vorweggenommen

- wird vierteljahrlich angepasst 2 - 2 -

- wird halbjahrlich angepasst 1 - 1 -

- wird in einem rollierenden Verfahren standig 7 1 5 1
angepasst

- wird lediglich bei Bedarf vorgenommen 2 - - 2

- findet statt, Turnus unbekannt 1 1 - -
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- findet nicht statt 1 - 1 -
18. Wie ist die kurzfristige, zielgerichtete operative
Planung in Ihrer Beh6rde ausgestaltet?

- Wocheneinsatzplanung 5 2 3 -

- Wochentliche Lage- und Arbeitsbesprechungen 7 1 4

- fest vorgegebene Meldeverpflichtungen 8 - 6 2

- Schaffung besonderer Aufbauorganisationen 5 - 5 -

- Planung und Durchfuhrung von Projekten 11 2 7 2

- Erganzungen (bitte handschriftlich notieren) durch Status- Zielverein-

berichte Ab- barung mit

stimmung Ubergeordneter
weiterer Behorde und

Planungen in
Fuhrungsbe-

sprechungen

vierteljahrliche
Besprechung,
sowie Plan-/ Ist-

Analyse
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19. Haben Sie in Ihrer Behdrde einen Einfluss auf die
Budgetierung der Polizeibehérde(n)?
- Ja 8 -
- Nein 10 3 4
20. Wie sieht dieser Einfluss aus? (Mehrfachnennungen
sind moglich)
- das Controlling liefert Datenmaterial fir eine 7 - 5 2
Budgetierung
- die Budgetierung ist in unserem Verwaltungsbereich 1 - 1 -
outputorientiert
- das Controlling befasst sich mit den 4 - 4 -
eigenbehdrdlichen Eingaben zur Erstellung des
Haushaltsplanes
- das Controlling fertigt einen Teilentwurf / Vorschlag 6 - 5 1
zur polizeilich bezogenen Haushaltsplanung des
jeweiligen Ressorts
- in unserem Verwaltungsbereich ist die 5 - 5 -
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Ressourcenverwaltung dezentral (d.h. sie obliegt der
jeweiligen Behorde bis hin zur Inspektionsebene)
organisiert

- die Haushaltsplanung ist in unserem 5 - 4 1
Verwaltungsbereich klassisch an Titeln orientiert,
wobei jedoch der Freiraum der Mitgestaltung besteht

- die Haushaltstitel sind in ausreichendem Mal3e 3 - 2 1
flexibilisiert

- sonstiges (bitte handschriftlich notieren) - - - -

21. Besteht in Ihrer Behdrde eine Kosten- und

Leistungsrechnung (KLR)?

-Ja 11 -
- Nein 8 3 3
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22. Welche Aufgaben und Ziele verfolgt die KLR in lhrer

Behdrde?
- Schaffung von Kostentransparenz 11 - 6
- Erfassung des Ressourcenverbrauchs 10 -
- systematische Darstellung des Soll- und Ist- 9 - 5
Zustandes
- Darstellung von Wirkungen auf die Umwelt 2 - -
- Aufschliisselung der tatsachlich geleisteten 7 - 4 3

Arbeitszeit anhand eines Produktkataloges

- Darstellung von Leistungen 8 - 5 3
- Qualitatssicherung 2 -
- Schaffung einer Grundlage fur Vergleiche in 7 - 3 4

ahnlichen Zeitabschnitten
- ,Back-up® oder Erganzung von Daten der doppelten 3 - 1 2
Haushaltsfihrung (Doppik)
- Ergadnzungen (bitte handschriftlich notieren) Kostentrager-/
Kostenstellen-

rechnung; ,Alibi*
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far

Budgetierung

23. Fuhren Sie als Controller eine

Verwaltungskostenrechnung durch (siehe Frage 10)?

-Ja 3 - 3 -
- Nein 4 -
- Nein. Das Controlling wird in meiner Behérde 12 £ 4 5

organisatorisch getrennt vom Rechnungswesen

durchgefihrt

24. Gibt es in Ihrer Behdrde gegeniuber dem Controlling
Berichtspflichten seitens der anderen

Organisationsbereiche?

-Ja 6 - 4 2

- Ja, bei sachlichen Anderungen (ad hoc) 3 - 2 1
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- Ja, in festgelegten Intervallen. In der Regel alle 5 2((2x4 2 (1x 12 1 (12 Wochen)
____Wochen. Wochen) Wochen; 1x
allgemein)
- Nein 4 1 1 2
25. Arbeiten Sie in Ihrer Behdrde mit Kennzahlen?
-Ja 17 3 9 5
- Nein 2 - -
26. Wie viele steuerungsrelevante Kennzahlen werden
von dem Controlling Ihrer Behtérde erhoben?
- Eswerden ___ steuerungsrelevante Kennzahlen 718; 8; 9 8; 20; 25; 36; 2; 15; 200
erhoben. 20; 50; 100
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27. Benennen Sie bitte die drei wichtigsten Kennzahlen Ihrer Behorde. (bitte handschriftlich notieren)

[gegebene Antworten in kurzen Stichpunkten]

Bund:

- Einsatze PIKUS (Leitstellensystem)

- ARTUS Zahlen (Vorgangsbearbeitungssystem)

- Krankenstand (2x)

- Anzahl lageabh&ngiger Kontrollen gem. § 22 | a BPolG

- Luftsicherheit: Verhaltnis Stunden der Kontrolle zu Fluggastzahlen

Landespolizei:

- Haufigkeits-/ Fallzahlen (3x)

- Unfallrate (4x)

- Ermittlungskostenindex

- 8-Minuten-Standard bei 110-Prozess
- Aufklarungsquote (2x)

- Uberstundenentwicklung

- Arbeitsqualitat
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28. Bestehen in Ihrer Behdrde Prozessbeschreibungen?

-Ja 11 1 6 4
- Nein 4 ,
- befindet sich in der Planung/ werden gerade erstellt 4 2 1 1

29. Eine qualitative Lagebeurteilung vorausgesetzt,
welche betriebswirtschaftlich orientierten Analyse-
und Bewertungsmethoden werden von lhnen

zuséatzlich angewandt?

- SWOT-Analyse 9 2 4 3
- Portfolio-Analyse 4 - 3 1
- Umweltanalyse 5 - 3 2
- Prozessanalyse 12 3 5 4
- Punktbewertungsmodelle 1 - 1 -
- Kapitalwertmethode 3 - 1 2
- Kennzahlensysteme 16 3 9 4
- sonstiges (bitte handschriftlich notieren) Benchmarking  Systemanalyse

im Vergleichs- (&hnlich der
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30. Das Controllingkonzept wird stédndig an den Belangen

meiner Behdrde weiterentwickelt.

-Ja 16 3 8
- Nein 2 - 1
(befindet sich

im Aufbau)
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31. Wie prognostizieren Sie die weitere Entwicklung des Controllings in Ihrer Behtrde? (bitte skizzieren Sie kurz die

wesentlichen Aspekte) [gegebene Antworten in kurzen Stichpunkten]

Bund:

- Ergebnisorientierte Steuerung wird in der Bundespolizei erweitert

- weiterer Ausbau

- Akzeptanz des Controlling fuhrt zu Umdenken bei Fihrungskraften

- durch Zielvereinbarungen werden Prozesse nachhaltig gesteuert und transparent

- qualifizierte Leistungssteigerung

Landespolizei:

- Kostenraten-/ Kostenstellenrechnung werden durch Kostentragerrechnung komplettiert

- Verschmelzung des Controllings mit dem QM

- regelmaRige Auswertungen als Grundlage fur Fiihrung und Steuerung nachgeordneter Bereiche

- in den nachsten Jahren strategische Leitlinien als Orientierungsgrundlage

- Ausrichten des Controlling Berichtswesens auf Strategie

- positiv: Akzeptanz wird zunehmen; Bereichs- und Gesamtcontrolling im Aufbau

- Entwicklung zu fester Grol3e der Steuerung der Landespolizei mit wiederkehrenden Controlling-Gesprachen und

Berichtswesen
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- malig: Bedarf der obersten Fuhrung an Ergebnissen steht hinter dem darunter liegenden Ebenen zurick;
Management eher eine Art ,Kennwort®, auch wenn die Leistungen der Arbeitsebenen willkommen sind

- Weiterentwicklung gemaf3 der Notwendigkeiten

- Bedeutung nimmt zu

- Verhaltnis Input- zu OutputgréfRen und moglicher Outcomegrof3en wird aufgrund monetérer Einschrankungen an
Relevanz zunehmen

- Weiterentwicklung

- zunehmende Bedeutung bei ricklaufigen Ressourcen (Stellen, Finanzmittel)

LKA:

- kurzfristige Entwicklung: Aufbau aussagekraftiger BSC und verstéarkte Orientierung an Prozessen sowie am QM

- langfristige Entwicklung: QM und wirkungsorientierte Kennzahlen, die es in geeigneter Form bis jetzt noch nicht gibt
- weitere betriebswirtschaftliche Ausrichtung

- Bereich Organisationsentwicklung wird zuriickgehen

- Zukunft abhéngig von Behdrdenleitung und politischen Vorgaben des Mi

- Implementierung von Kennzahlen aus der KLR ab 2011
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Gesamt

Bund

Landespolizei

LKA

32. Bitte geben Sie lhre persdnliche Fachmeinung an. Kreuzen Sie hierzu bitte das lhrer Meinung nach am ehesten

entsprechende Antwortfeld an.

Bewertungsmoglichkeiten:

Aussage +2 =trifft | +1 =trifft [ +/-0 =halb | -1 = trifft -2 = trifft
[Zahlen der Auswertung in folgender Reihenfolge: voll zu eher zu und halb | eher nicht | Gberhaupt
Gesamt/ Bund/ Landespolizei/ LKA] zZu nicht zu
Die aus dem Controlling gewonnenen Daten haben die 6/1/3/2 8/2/5/1 1/-/-11 2/ - -2 -
Arbeit meiner Behdrde positiv bereichert.

Die aus dem Controlling gewonnenen Daten ermdglichen ein | 6/1/4/1 8/ 214/ 2 2/ --12 1/-1-/1 -
genaueres Bild Gber den Ist-Zustand meiner Behorde.

Controlling ist in meiner Behorde ein Instrument zur 3/1/1/1 6/ 1/ 3/ 2 4/ -1 3/ 1 3/-11/2 -
Strategiebildung.

Fuhrungsentscheidungen in meiner Behorde beziehen sich - 3/-11/2 12/ 3/ 7/ 2 1/-/-/1 1/-1-11
regelmalig auf Erkenntnisse aus dem Controlling.

Personelle Entscheidungen bedirfen in meiner Behdrde der - - 4/ 1/ -1 3 5/ -1'5/ - 8/2/3/3

Zustimmung und Bewertung des Controllers.
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Strukturelle Entscheidungen bedtrfen in meiner Behdrde der - 1/-/-11 4/ 1/ 1/ 2 4/ -1 311 8/ 2/ 4/ 2
Zustimmung und Bewertung des Controllers.

Controlling ist auf die Bedurfnisse der Polizeiarbeit nur 2/ --12 1/ -1/ - 7/1/3/3 4/ 2/ 1/ 1 3/-/3l-
schwer umzusetzen.

Das Controllingkonzept bedarf der Anpassung auf die Be- 10/ 2/ 41 4 3/ -1 3I- 2/ - -2 1/ 1/ - - 1/-/1/ -
sonderheiten der Polizeiverwaltung.

Unsere Mitarbeiter und die Fihrungskréfte sind Gber Auf- - 6/-12/4 8/3/4/1 3/-12'1 -
gaben und das Leistungsportfolio des Controllings gut

informiert.

Das Controlling ist in meiner Behorde akzeptierter Teil der - 6/-12/4 8/2/5/1 3/1/1/1 -
Fuhrungskultur.

Der Controller wird neben den Pflichtbeitragen fur die 2/ - -2 2/-11/1 10/ 3/ 6/ 1 2/-11/1 1/-/-1
Leitung regelmaldig um aktuelle Daten fur anstehende Ent-

scheidungen gebeten.

In meiner Behorde erhalt der Controller regelmalig 3/-11/2 5/1/3/1 711/ 3/ 3 2/ 1/ 1/ - -
Informationen der anderen Organisationsbereiche.

In meiner Behdrde existiert ein wirksames Berichtswesen. 2/-11/1 6/-/3/3 4/ 1/ 3/ - 3/2/-11 1/-1-11
Der Controller hat aufgrund der ihm zur Verfligung 3/-12/1 3/-12/1 9/ 2/4/ 3 2/1/-1 -

stehenden Daten stets einen Uberblick iiber den Ist-Zustand
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seiner Behorde.
Der Controller hat die Moéglichkeit, mit den anderen 2/ -1 2/ - 2/ - 2/ - 1/--11 2/-11/1 10/ 3/ 3/ 4
Organisationseinheiten Zielvereinbarungen abzuschlie3en.
Dem Controller stehen Restriktionsmdglichkeiten bei fest- - 2/ 1/ 1/ - - 2/ - -2 13/ 2/ 7/ 4
gestellten Abweichungen offen.
Der Controller hat die zur Aufgabendurchfiihrung not- 3/-1/2 6/ 2/ 2/ 2 5/1/3/1 1/ -1/ - 2/-11/1
wendigen Kompetenzen tbertragen bekommen.
Controller sind in meiner Behorde fur ihre Aufgaben gut aus- | 4/-/2/ 2 3/-12/1 8/3/3/2 2/-11/'1 -
gebildet.
Controlling ist heutzutage in einer modernen Polizei- 8/3/4/1 6/ -1 4/ 2 3/-1-3 - -
organisation unverzichtbar geworden.
Das Controlling hat in meiner Behorde die gesetzten Er- 1/-1-11 8/2/3/3 6/ 1/3/2 1/-11/ - 1/ -1/ -
wartungen bei der Einfihrung dieses Instrumentes erfullt.
Mit Einfihrung des Controllings kann sich jeder Mitarbeiter 2/ 2/ -/ - 3/-12/1 6/1/3/2 4/ -1 3/ 1 2/ - - 2
besser mit in die Organisation einbringen.
Durch das Controlling wurde die Eigenverantwortung der - 71 215/ - 5/1/2/2 5/-11/ 4 -
nachgeordneten Organisationsbereiche gestarkt.
Controllingdaten werden jedem Mitarbeiter zur Aufgabener- 1/-/1/ - 4/ -1 21 2 3/1/1/1 8/1/4/3 1/ 1/ -/ -

fullung verfigbar gemacht (latent oder auf Anfrage).
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Aufgrund der Controllingdaten wurde die Flhrungsleistung 1/-1-11 5/ 2/ 3/ - 6/ -4/ 2 3/-11/2 1/1/ -/ -
spurbar verbessert.

Das Controlling hat dazu beigetragen, dass Fuhrungsent- 2/ 1/-11 9/1/7/'1 3/-11/2 2/ --12 1/ 1/ -/ -
scheidungen transparenter wurden.

Durch das Controlling fuhlen sich die Mitarbeiter Gberwacht. 2/ -1 21 - 6/2/3/1 5/1/2/2 2/-11/'1 2/ - -2
Erbrachte Leistungen werden durch das Controlling nach- 6/ 2/ 2/ 2 4/ 1/ 3/ - 4/ -1 2/ 2 3/-11/2 -
weisbar.

Das Controlling hilft, die polizeiliche Arbeit und ihre Wirkung 3/2/-11 711/ 6/ - 4/ -1/ 3 1/-/-11 1/-/-11

auf die Umwelt messbar zu machen.




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen
Frage und jeweilige Antwortmaoglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA




Anlage Il: Auswertung Fragebdgen

Frage und jeweilige Antwortmaoglichkeiten Gesamt Bund Landespolizei LKA
der Polizei BB*
im MI BB
-ich bin Angehdriger einer Landesverwaltung/ 15 - 9 6
- ...einer Bundesverwaltung 3 3 - =

- meine Besoldungsgruppe lautet:

All; Al12 A9; All (2x);

Al12 (2x); Al13;

Al4 (2x); A15 Al4; E12
(2x); Al16 (2x)

34. Wie nehmen Sie die Controllingaufgabe wahr?

- hauptamtlich 15 3 8 4

- nebenamtlich 4 -

35. Worauf stutzen sich Ihre Controllingkenntnisse?

- Ich habe mir die Kenntnisse im Eigenstudium 12 2 7 3

erarbeitet.
- Ich wurde behérdenintern zum Controller ausgebildet. 10 3 4
- Ich wurde behdrdenextern zum Controller 4

ausgebildet.
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Gesamt

Bund

Landespolizei

LKA

- Ich habe ein Hochschulstudium mit Bezug zum
Controlling absolviert.
36. BegriufRen Sie es, wenn Kolleginnen und Kollegen sich
nebenberuflich weiterbilden und dann zielgerichtet in
Fachverwendungen wie dem Controlling eingesetzt

werden kdnnten?

-Ja

- Ja. Das ist in meiner Behorde gangige Praxis.

- Nein

- Nein. Zur Umsetzung des Controllings bedarf es

keines Studiums.

6

15

3

37. An dieser Stelle mochte ich Ihnen Raum fur konstruktive Kritik, Bemerkungen aller Art und weiterfihrende Ideen

geben: [gegebene Antworten in kurzen Stichpunkten]

- Verweis auf Projekt an der DHPol in Miunster (2x)

- Entwicklung aussagekréaftiger Kennzahlensysteme schwierig

- unwirtschaftliche Entscheidungen wegen strikter Trennung Personal- und Sachkosten/ Investitionen

- Verknupfung Zielvereinbarung/ personliche Beurteilung fehlt
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- QM verbunden mit Prozessanalyse wird kommende Zeit pragen

- Blick auf Organisationsentwicklung in dieser Untersuchung fehlt

- Controlling schwierig, da Polizei einen politischen Auftrag hat

- Akzeptanz bei Fuhrung fehlt

- Bei Ad-hoc-Einsétzen zahlt Ergebnis, nicht das wirtschaftliche Arbeiten

- KLR hat Ziel verfehlt (Ressourcenverantwortung fir Behérden und Einrichtungen unterhalb des Ml ist nicht erfolgt)

- Transparenz ist teilweise gar nicht erwiinscht




