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Liebe Leserin, lieber Leser,

wir wunschen lhnen ein gesundes und gltckliches Jahr 2015. Fir die anstehenden
Aufgaben wiinschen wir Ihnen viel Erfolg und das notwendige Glick. Mdgen |hre
beruflichen Ziele in Erflllung gehen.

Die Konsolidierung der &ffentlichen Haushalte wird im Jahr 2015 eine Schlsselauf-
gabe sein. Nach jahrelangen Konsolidierungen stellt sich weniger die Frage nach den
Schwerpunkten sondern eher die Frage nach noch nicht konsolidierten Haushaltsbe-
reichen und dem tatsachlichen Realisieren von rechnerischen Potenzialen. Deswegen
beschreiben wir in einem Beitrag einen Vorgehensplan fur die Haushaltskonsolidierung
2015. Die beschriebenen acht Punkte sind erforderlich, um der Haushaltskonsolidie-
rung die notwendige Erfolgsperspektive zu verleihen. Weniger im Konsolidierungsfo-
kus stand bisher ein finanzwirtschaftliches Schwergewicht, die Kosten der Unterkunft.
In einem Beitrag zeigen wir bisher noch nicht erkannte Potenziale und deren Realisie-
rung auf.

Im Marz und April findet ein Fiihrungskraftetraining zum Thema , Strategisch steuern”
statt. Treffen Sie unsere Experten und nutzen Sie die Gelegenheit, Erfolgsbeispiele und

Vorgehensansatze zu horen.

Neue Erkenntnisse beim Lesen winschen

e lte

Martin Wambach Heiko Pech
Geschaftsfiihrender Partner Partner
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> Gemeinsamer Erfolg mit dem zielbasierten Fihrungssystem Vision.iC ©

Von Heiko Pech, R6dl & Partner und Harald Hagmayer, Communic GmbH

Erfolg ist ein weiter Begriff. Bei 6ffentlichen Verwaltungen ist Erfolg eng verbunden mit den Wirkungen, die die Aufgaben ent-
falten. Die spannende Frage lautet: Wodurch entsteht Erfolg? Erfolg entsteht durch Fihrung. Fihrung wird von Personen ausge-
Ubt. Deswegen werden haufig deren Eigenschaften und Fahigkeiten herausgestellt. Wichtiger sind aber die Fihrungsaufgaben,
die mit hoher Qualitat wahrgenommen werden mussen. Aus Sicht der Verwaltungsfihrung muss Flihrung zu einer effektiven
Koordination aller Fihrungskréfte und Mitarbeiter auf ein zentrales Oberziel hin beitragen. Die Herausforderung jedes erfolg-
reichen Verwaltungshandelns besteht darin, die Teilziele der Mitarbeiter mit den Oberzielen der Organisation in einen logischen

Zusammenhang zu bringen. Es gilt, die Organisation zuverlassig als Ganzes zum Funktionieren zu bringen und alle potenziellen
Reibungsverluste weitgehend auszuschlieBen. Dabei unterstitzt das Flihrungssystem Vision.iC © .

Integriertes Fiihrungssystem statt isolierter Tools und
Projekte

In der Praxis bedeutet dies, die Vielzahl von Management-Tools
in einem universell anwendbaren Fihrungssystem zu vereinen.
Tools und Methoden, die sich mit Visionen, Zielen, Strategien,
MaBnahmen, Aufgaben und Prozessen sowie Risiken, Starken
und Schwachen beschéftigen, d.h. Strategie-, Personal- und
Organisationsentwicklungsansatze enthalten, in einem [T-ge-
stltzten Flhrungssystem zu vereinen. Rodl & Partner setzt in
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seinen Projekten auf das integrierte Fihrungssystem Vision.iC
der Communic GmbH. Die Fihrungssoftware Vision.iC ist das
fihrende System zur Operationalisierung von langfristigen Zie-
len und zur Umsetzung von Strategien im Tagesgeschdaft. Das
integrierte Feedback-System, in das alle Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte eingebunden sind, liefert Fihrungsinformationen
aus erster Hand. Mit der Ubersichtlichen Darstellung im Vision.iC
Cockpitistesauch beivielen vernetzten Zielen maglich, den Uber-
blick zu behalten und die richtigen Entscheidungen zu treffen.
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Verlustfreie Kommunikation

Das zentrale Problem bei der Fiihrung von Sachgebieten, Ab-
teilungen und Amtern besteht darin, dass pro Flihrungsebene
mehr als 20 Prozent Informationsverlust bei der Kommunika-
tion entstehen. Das gilt einerseits flr die Kommunikation der
Strategie der Verwaltungsfihrung und andererseits fir die In-
formationen der Mitarbeiter aus den Arbeitsprozessen. Mit dem
IT-gestUtzten Fihrungssystem Vision.iC erreichen Sie die nahe-
zu verlustfreie Kommunikation hrer normativen, strategischen
und operativen Ziele und Strategien. Dies gilt sowohl von der
Verwaltungsfiihrung hin zu den Mitarbeitern als auch wieder
zurick von der Basis zur Fiihrung.

Die weichen Faktoren vor den Kennzahlen messen

Je spater man etwas messen kann, desto groBer ist das Risi-
ko. Die Herausforderung bei der Umsetzung strategischer Ziele
ist, so frh wie mdglich zu wissen, ob die Strategie funktio-
niert oder nicht. Am besten noch: Warum nicht? In einem Fih-
rungssystem muss es maoglich sein, schon lange bevor mit den
Frih- und Spatindikatoren konkrete Zahlen vorliegen, mithilfe
von Vorboten- und Urindikatoren zu ermitteln, ob die zur Errei-
chung der gewinschten Ergebnisse notwendigen Zustande ein-
treten. Vision.iC ermdglicht als bislang einzige Fiihrungsldésung,
die weichen Faktoren in Form von Vorboten- und Urindikatoren
messbar zu machen.

Strategie und Tagesgeschaft verbinden

Offentliche Verwaltungen in einem dynamischen Umfeld las-
sen sich nicht mehr allein durch Richtlinien, direkte mindliche
Anweisungen und persénliche Kontrolle fiihren, sondern erfor-
dern strukturelles Management. Dieses orientiert sich nicht am
Einzelfall, sondern ist auf die Gestaltung von Rahmenbedingun-
gen angelegt, die im Normalfall kein personliches Eingreifen
mehr notwendig machen. Es handelt sich dabei um ordnende,
strukturelle Aspekte, die auch dann wirken, wenn der Vorge-
setzte gerade nicht vor Ort ist. Eigenverantwortliches Handeln,
Flexibilitat und die Entfaltung von Kreativitat werden durch ein
auf geteilten FUhrungsgrundsatzen basierendes einheitliches
FUhrungssystem gefordert. Um Komplexitat beherrschbar zu or-
ganisieren, ist eine Fihrungsmethode erforderlich, die die Viel-
zahl der FUhrungselemente (siehe Abbildung) integriert. Vision.
iC liegt eine zielbasierte Fihrungsmethode zugrunde. Sie bietet
einen Ordnungsrahmen fir Ziele und Strategien, der die Ziel-
und Strategievernetzung von der Vision bis zum Mitarbeiter
lUckenlos sicherstellt. Damit delegieren Sie lhre Ziele verstand-
lich an die Mitarbeiter und stellen gleichzeitig sicher, dass das
Tagesgeschaft — also die Arbeitsprozesse — so lauft, wie es soll.
Sie fordern eigenverantwortliches Handeln und haben dabei je-
derzeit alles im Griff.

Haben Sie den strategischen Durchblick und Uberblick?

Mit dem Flhrungssystem Vision.iC erhalten Sie jeden Monat
unaufgefordert und Ubersichtlich die Selbsteinschatzungen
zur Zielerreichung und Zielgefahrdung. Mit dem Vision.iC-Fih-
rungs-Cockpit sind Sie in der Lage, alle strategisch relevanten In-
formationen vernetzt zu betrachten: Ziele, Strategien, MaBnah-
men und Kennzahlen - alles Ubersichtlich auf einen Blick. Per
Mausklick erfahren Sie direkt von den Verantwortlichen, wie
diese die Lage einschatzen und wie sie entscheiden. In Kombi-
nation mit den Friih- und Spatindikatoren, die ebenfalls im Cock-
pit angezeigt werden, finden Sie alles, was Sie ben&tigen, um die
richtigen Entscheidungen zu treffen. Professionelle Verwaltungs-
fihrung verbindet die Einschdtzung der Menschen zur Zielent-
wicklung mit den Fakten aus Vergangenheit und Gegenwart.

Schnell, pragmatisch und einfach - so muss es gehen

Im ersten Schritt wird das Tagesgeschaft in Zielen abgebildet.
Daflr werden die Mitarbeiterlnnen zu Beteiligten gemacht. Die
Akzeptanz fir Veranderungen steigt, wenn das Tagesgeschaft
rund lduft und Fihrende und Ausfihrende direkt eingebunden
werden. Ein Flhrungssystem kann nur leben, wenn alle ihren
personlichen Beitrag zu den Oberzielen regelmaBig riickmelden.
Das beschriebene Fihrungssystem Vision.iC wird von Rodl &
Partner nicht nur konzipiert, sondern auch schnell und prag-
matisch implementiert. Die Einfihrung von Vision.iC ist schnell
und einfach. Bereits in drei Monaten arbeiten Sie effektiv damit.
iC. Mit einem hoch effizienten Trainingsprogramm werden Fih-
rungskrafte in der praktischen Anwendung der Flihrungsme-
thode und Software fit gemacht.

Und wann fangen Sie an?

Stellen Sie sich vor, alle Fihrungskrafte waren Profis beim Fiihren.
Die Mitarbeiter wirden mit geeigneten Entscheidungen dabei
unterstltzt, Probleme zeitnah und nachhaltig zu 16sen. Unveran-
derliche Rahmenbedingungen wurden akzeptiert und nicht da-
riber lamentiert. Potenziale wirden systematisch geplant und
erschlossen. Die Mitarbeiter waren motiviert, Neues auszupro-
bieren. Fihren Sie diesen Zustand herbei. Fangen Sie heute an!

Kontakt fiir weitere Informationen:
Heiko Pech

in l
Y
Dipl.-Kaufmann

Tel.: +49 (9 11) 91 93-36 09
E-Mail:  heiko.pech@roedl.com
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> Haushaltskonsolidierung — Einstellungen mussen und
konnen verandert werden Haushaltskonsolidierung als Fiihrungsaufgabe — Ein Tu-Plan

Von Heiko Pech

Die Konsolidierung der 6ffentlichen Haushalte ist die strategische Schlisselaufgabe in den nachsten Jahren. Der Erfolg des
Vorhabens ist kein Zufall. Fihrungskrafte, die aufgrund ihrer Einstellung davon Uberzeugt sind, dass Haushaltskonsolidierung
gelingen kann, werden durch vorbildliches Handeln und tberzeugende Kommunikation erkennbare Akzente setzen.

Das ., Wie" ist bekannt, worauf kommt es aber wirklich an?

Die Vorgehensoptionen zur Haushaltskonsolidierung sind alle-
samt bekannt. In einem aufgabenkritischen Prozess werden
alle Aufgaben auf Verdnderbarkeit geprift. Effizienzsteige-
rung, Standardanpassung, Leistungsverzicht oder Einnahmeer-
héhungen sind die Normstrategien. Strategisch ausgerichtete
Haushaltskonsolidierungen betrachten bei Standardanpassun-
gen und Leistungsverzicht die Wirkungen auf die strategische
Entwicklung der Kommune oder des Landes und Bundes. Das
Wissen Uber die Methoden zur Haushaltskonsolidierung ist vor-
handen und in der Regel fihren die Methoden auch zu MaB-
nahmen, die eine Perspektive flr einen ausgeglichen Haushalt
zeichnen. Die Frage ist nur, ob die politischen Entscheider den
MaBnahmen ihre Zustimmung geben. Zu Ende gedacht ist dies
Ergebnis von Flihrungshandeln.

Die Inhalte eines Konsolidierungsprogramms pragen
den Konsolidierungserfolg

Die Kosten fur die Bereiche Jugend und Soziales steigen von
Jahr zu Jahr in unterschiedlicher Hohe, allerdings nicht in allen
Kommunen. Bei denen, die keine Antwort auf die Frage ha-
ben, was im eigenen Handlungsbereich dagegen getan werden
kann, wird dieser Aufgabenbereich oftmals zum Hemmschuh
fur die Konsolidierung. Einsparungen im freiwilligen Aufgaben-
bereich werden aufgezehrt durch eine jdhrliche Kostensteige-
rung bei den Erziehungshilfen. Dabei lohnt sich gerade da eine
tiefengenaue Betrachtung. Entscheidend flir den Konsolidie-
rungserfolg ist das Verstandnis der Akteure im Jugendamt. Ist
eine passgenaue Hilfe nur eine fachlich geeignete Hilfe oder
ist sie eine fachlich und wirtschaftlich geeignete Hilfe? Letztere
Dimension wird bei fihrungsschwachen Organisationen ausge-
blendet. Bei steigenden Fallzahlen flihrt dies zu einer Gberpro-
portionalen Kostensteigerung bei den Erziehungshilfen.

Die Angemessenheit der Personalkosten ist zweifelsfrei im Kon-
solidierungsprozess zu klaren. Personalkostensenkungen durch
den Abbau von freiwilligen Aufgaben zahlen dabei aus politi-
scher Sicht nur, wenn der Nachweis gefiihrt werden kann, dass
alle Aufgaben effizient erledigt werden. Diese Klarung bleibt

in Konsolidierungsprogrammen haufig offen. Erforderlich ware
eine umfassende Prozessbetrachtung, um die Potenziale zu he-
ben, die durch ein fehlendes Prozessmanagement existieren.
Die Scharfe des Konsolidierungsproblems lasst sich an der Qua-
litat der StraBeninfrastruktur ablesen. Instandhaltungen wer-
den nach Kassenlage umgesetzt. Diese wird auch in Zukunft
schwanken. Insofern muss eine Lésung gefunden werden, wie
trotz des Konsolidierungsprozesses der Sanierungsstau abge-
baut werden kann. Gerade dieser ist hdufig ursachlich fir eine
signifikante Ineffizienz im StraBenunterhalt. Die Losung des
Problems kann durch eine organisatorische Neuausrichtung
des Verkehrsinfrastrukturmanagements herbeigefihrt werden.
Schlagkraftige Organisationen missen es schaffen, nicht nur
kreative Wege zur Nutzerfinanzierung zu finden, sondern auch
Mehrwertdienste durch Nutzung der StraBeninfrastruktur zu
realisieren. Nur dann sind die StraBenflachen ein wirklicher Ver-
mogensgegenstand im Sinne der Bilanz.

Dieser Ansatz lasst sich auch auf andere Aufgabenbereiche
Ubertragen. Zur Haushaltskonsolidierung gehort auch die Ein-
nahmeverbesserung. Allgemeine Steuerungs- und Gebulhren-
anpassungen finden nur selten Zustimmung oder sind ab einer
bestimmten Hohe faktisch nicht mehr moglich. Deshalb missen
andere Einnahmequellen erschlossen werden. Rekommunalisie-
rungen und Blrgerbeteiligungsmodelle sind eine Option. Not-
wendig ist aber eine Durchforstung aller Dienstleistungen einer
Kommune. Wo sind die Blrger bereit, Angebote und Dienstleis-
tungen zu nutzen und zu bezahlen? Zusatzangebote in Schu-
len, Kindergarten, Museen, Stadtblchereien oder bei Wasser-
versorgern sind da Bereiche, die spontan in Kreativ-Workshops
genannt werden.

Konsolidierungssituationen sind extern und intern induziert.
Deswegen stellt sich die Frage, wie kiinftig sichergestellt wer-
den kann, dass die mit ,, SchweiB und Blut” beschlossenen Maf3-
nahmen dauerhaft sind. Mit einer freiwilligen Schuldenbremse
kann ein Schutzschirm aufgestellt werden. Also warum nicht
gleich eine Schuldenbremse mit den KonsolidierungsmaBnah-
men beschlieBen lassen?
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Tochter einbeziehen

Erste Gesamtabschlisse zeigen die finanzwirtschaftliche Be-
deutung des Beteiligungsbereichs. Ohne eine Einbeziehung der
Tochter in den Konsolidierungsprozess wird eine Konsolidierung
scheitern, insbesondere wenn die Vermdgens-, Finanz- und Er-
tragslage im Gesamtabschluss schlechter ausfallt als im Einzel-
abschluss der Kommune. Bei der Einbeziehung der Tochter in
den Konsolidierungsprozess sollte auch nicht vor einem , Kon-
zernumbau” zurlckgeschreckt werden. Die Effekte, die sich aus
einer steuerlichen Rekonstruktion, aber auch durch eine Aufga-
be von Beteiligungen ergeben kdnnen, sind erheblich.

Wissen ist gut, aber erst machen |6st die Probleme

Na gut, wird sich der ein oder andere Leser sicherlich denken.
Das wahre Problem liegt woanders. Richtig! Konsolidierung
wird im Kopf entschieden. Nur, wenn sich die Einstellung von
Politik und — und das muss unbedingt hinzugefliigt werden —
von Flhrungskraften dandert, wird sich etwas bewegen. Kon-
nen aber Einstellungen verandert werden? Auf diese Frage hin
antworten die allermeisten Fihrungskrafte mit einem spon-
tanen und Uberzeugten ,Nein”. Und genau an diesem Punkt
liegt das wahre Problem. Wenn sich eine Uberzeugung in der
Verwaltung breit macht, dass die Politik das Problem ist und
dies auch nicht verandert werden kann, hat eine Organisation
verloren. Verloren, weil sie nicht die Kraft aufbringen wird, um
fur das Notwendige und Richtige zu kdmpfen. Arbeiten Sie an
der Einstellung aller Fiihrungskrafte. Nur mit der inneren Uber-
zeugung, dass Konsolidierung gelingen kann, wird sie letztlich
auch gelingen.

Fiihrung braucht Instrumente

Neben der inneren Einstellung der Fihrungskrafte sind auch

die Instrumente entscheidend, die angewendet werden, um

Haushalte zu steuern. Mal ehrlich: Hat die Doppik dazu wirklich

einen Durchbruch gebracht? Mehr Transparenz ja, aber nicht

mehr Steuerung. Deswegen muss an drei Instrumenten gear-
beitet werden.

1. Verzahnung der Finanz- und Aufgabenplanung mit einer
wirkungsorientierten Steuerung
Wirtschaftlichkeitsrechnung bei Investitionen
Nutzung des Einzel- und des Gesamtabschlusses fir die
Konsolidierung

Zu 1:

Haushaltsplanungen mussen den Budgetgedanken starker be-
tonen. Dazu gehort, dass die Fachbereiche auf Basis von Eck-
werten flr Dezernatsbudgets ihre Aufgaben planen und diese
mit strategischen Zielen verbinden. Haushalte, bei denen Bud-
gets und Ziele nicht miteinander verbunden sind, lassen sich nur
mit der Rasenmdhermethode konsolidieren. Und dies funktio-
niert bekanntlich lediglich fir einen bestimmten Zeitraum.

Zu 2:

Wirtschaftlichkeitsrechnungen bei Investitionen gehéren nach
den Haushaltsverordnungen zum Standardwerkzeug. Richtig
angewendet werden sie nur selten. Denn ware dies der Fall,
wiurden in den Haushaltsplanungen nicht nur die MaBnahmen
dargestellt, sondern auch die Folgewirkungen pro Investitions-
maBnahme sowohl beim MaBnahmenausweis als auch einge-
rechnet in die Erfolgsplanung. Stringenter angewendet wirden
Wirtschaftlichkeitsrechnungen dazu fihren, dass einzelne In-
vestitionsmaBnahmen gar nicht oder anders umgesetzt werden.
Auch die Frage nach der Finanzierung der Folgekosten und den
Budgetwirkungen bei den Fachbereichen wirde beantwortet.

Zu 3:

Die Beratungen Uber Einzel- und Gesamtabschlisse sind auch
immer Anlasse flr eine Standortbestimmung. Dies ist aber nicht
nur eine Frage der fristgerechten Vorlage der Rechenwerke,
sondern auch eine Frage der Informationsqualitat. Finanzbe-
richterstattungen auf kommunaler Ebene missen eine Stand-
ortbestimmung zulassen. Bei 6ffentlichen Unternehmen ist es
mittlerweile Ublich, dass der Wirtschaftspriifer mit Benchmarks
aus seinem Fundus genau dies unterstitzt. Ein Ansatz, der sich
auch auf die Kommunen Ubertragen lasst.

lhr Tu-Plan fiir die Haushaltskonsolidierung

» Richten Sie die Haushaltskonsolidierung an strategi-
schen Kernzielen aus.

> Nutzen Sie die Stellhebel, die die Kommune im Bereich
Jugend und Soziales ergreifen kann.

> FUhren Sie den Nachweis, dass die Personalkosten
angemessen sind und optimieren Sie die Prozesse.

> Bauen Sie den Sanierungsstau in der Verkehrsinfra-
struktur ab und verbessern Sie die Wirtschaftlichkeit
durch eine organisatorische Neuausrichtung.

» Aktivieren Sie das Kreativitatspotenzial fir zusatzliche
Einnahmen.

> Beziehen Sie die Beteiligungen in den Konsolidierungs-
prozess mit ein.

> Nutzen Sie drei Instrumente professionell: wirkungs-
orientierte Steuerung des Haushalts, Wirtschaftlich-
keitsrechnungen bei Investitionen und den Einzel- und
Gesamtabschluss zur Standortbestimmung.
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Als Berater werde ich oft gefragt: Was ist Ihre wichtigste Emp-
fehlung, die zum Erfolg bei der Haushaltskonsolidierung fihrt?

Meine Antwort lautet:
Starken Sie die Einstellung bei den Fiihrungskraften, dass
Haushaltskonsolidierung gelingen kann und kdmpfen Sie

bis an die Grenze der Leistungsfahigkeit im politischen
Raum fiir Ihre Uberzeugung!

Haushalt

Kontakt fiir weitere Informationen:
I L

wi

Heiko Pech

Dipl.-Kaufmann

Tel. +49 (9 11) 91 93-36 09
E-Mail: heiko.pech@roed|.com

> Betriebskosten in den Fokus nehmen — Kosteneinsparungen mit geringem

Aufwand erzielen

Von Andreas Griebel und Christian Griesbach

In den vergangenen Jahren haben die Kommunen versucht, allgemeine Kostenpositionen im Sinne der Optimierung der Ge-
samtverwaltung zu verbessern. Hierzu zahlen Projekte zur Reduzierung von Energiekosten, Druckkosten, Beschaffungskosten
oder Papierkosten. Eine wesentliche Kostenposition ist in vielen Kommunen aber noch nicht im Fokus der Kosteneinsparung: die

Betriebskosten bzw. deren richtige Abrechnung fir Mietobjekte.

Was sind eigentlich Betriebskosten?

Betriebskosten sind nach der gesetzlichen Definition in § 2
Betriebskostenverordnung (BetrkV) die ,Kosten, die dem Ei-
gentimer oder Erbbauberechtigten durch das Eigentum oder
Erbbaurecht am Grundstick oder durch den bestimmungsma-
Bigen Gebrauch des Gebaudes, der Nebengebaude, Anlagen,
Einrichtungen und des Grundstlcks laufend entstehen”. Hier-
unter fallen auch die Kosten der Heizung- und Warmwasser-
bereitung. Letztere bezeichnet man auch oft als ,,warme Be-
triebskosten”. Sogenannte , kalte Betriebskosten” sind damit
insbesondere die Kosten flr die Wasserver- und -entsorgung,
die offentlichen Lasten wie Grundsteuer, die Kosten der MUllbe-
seitigung, der Versicherungen und sonstige Bewirtschaftungs-
kosten. Eine nicht abschlieBende Aufstellung der Kostenarten
findet sich in § 2 BetrKV. Durch Anstieg der Kosten, insbeson-
dere der Beschaffungskosten fir die Erzeugung von Warme,
betragen die Betriebskosten im Vergleich zur Nettokaltmiete in
der Zwischenzeit bis zu 50 Prozent. Deshalb spricht man hier
auch von der ,Zweiten Miete”.

Wo entstehen Betriebskosten in einer Kommunalverwal-
tung?

Die Betriebskosten verschwimmen aufgrund ihrer Vielschichtig-
keit und ihrer Entstehungsformen Uber die Verwaltung verteilt.
Typischerweise entstehen Betriebskosten in folgenden Berei-
chen der Verwaltung:

Anmietung von Verwaltungsgebauden
Anmietung von Flichtlingsunterklnften

Bereich der Kindertagesstatten (BK-Zuschuss)
Sport- und Vereinsheime (BK-Zuschuss)
Kulturbereich (Veranstaltungen, Volkshochschule,
Musikschule, etc.)

V V. V V V

Gewdhrung der Kosten der Unterkunft
Eigene Wohnungsimmobilien
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Was sind die rechtlichen Grundlagen einer ,richtigen” Ab-
rechnung?

Jede Betriebskostenabrechnung muss zu ihrer Wirksamkeit zwei
Hurden nehmen: die formelle und die materielle RechtmaBig-
keit. Wahrend es bei der materiellen RechtmaBigkeit in aller
Regel um Fragen der rechnerischen Richtigkeit und der Ange-
messenheit der in die Abrechnung eingestellten Kosten geht,
geht es bei der formellen RechtmaBigkeit um die Einhaltung
sehr enger Formalitaten. Die Erfahrung zeigt, dass den strengen
Anforderungen des Gesetzes und der Rechtsprechung, insbe-
sondere des Bundesgerichtshofes (BGH), nur sehr wenige Ab-
rechnungen genigen.

Hier muss man zwischen Wohnraum- und Nichtwohnraummiet-
vertrdgen unterscheiden. Bei Wohnraummietvertragen kann
von den gesetzlichen Vorgaben der §§ 556 ff. BGB im Vertrag
nicht zum Nachteil des Mieters abgewichen werden. Weicht
der Vertrag aber hiervon ab oder ist die zuldssige vertragliche
Gestaltungsfreiheit, die das Gesetz einrdumt, Uberschritten
oder unklar geregelt, scheitert die Moglichkeit der Abrechnung
Uber die Kosten insgesamt oder auch nur einzelner Kostenarten
schon daran. In einem solchen Fall ist der Nachzahlungsbetrag
nicht fallig und der Mieter hat die Moglichkeit, die von ihm ge-
leisteten Vorauszahlungen vom Vermieter zurlickzuverlangen.
Letzteres kann der Vermieter nur dann vermeiden, wenn er
innerhalb der Abrechnungszeit von einem Jahr nach Ende der
Abrechnungsperiode die Abrechnung auf das gesetzliche MaB3
korrigiert.

Hier liegt auch schon der zweite groBe Fehler bei der Erstellung
der Abrechnungen. Diese sind ndmlich innerhalb von zwolf
Monaten nach Ende des Abrechnungszeitraumes in formell
ordnungsgemaBer Art und Weise zu erstellen. Die Abrechnung
muss diese Mindestinhalte aufweisen:

Zusammenstellung der Gesamtkosten,

Angabe und Erlauterung der zugrunde liegenden
Umlageschlissel,

Berechnung des Anteils des Mieters,
Abzug der Vorauszahlungen des Mieters.

Diese Voraussetzungen sind bei Orientierung der Abrechnung
an der zuldssigen mietvertraglichen Vereinbarung leicht einzu-
halten. Leider gelingt das den wenigsten privaten Vermietern als
auch den Vermietergesellschaften nach unserer Erfahrung nicht.

In gewerblichen Mietverhaltnissen sind die Vertragsparteien an-
lasslich der mietvertraglichen Vereinbarung einer Abrechnungs-
frist freier. Solche Regelungen sind zuldssig und zweckmaBig.
Allerdings muss auch hier die Abrechnung mit der vertraglichen
Grundlage Ubereinstimmen. Die Rechtsprechung stellt hier im
Grunde genommen die gleichen Anforderungen, die es zu pri-
fen gilt.

Leider ist aber die hierin liegende Erkenntnis der Kosteneinspa-
rung sowohl bei der Frage der zuldssigen Auszahlung an Dritte
oder den eigenen Vermieter als auch bei der Erstellung von Be-
triebskostenabrechnungen flr eigenverwaltete Gebdude noch
nicht vorhanden. Dabei ist die Feststellung der RechtmaBigkeit
der Abrechnung anhand der formellen Kriterien mit einem —im
Vergleich zum Einsparungserfolg — geringen Aufwand verbun-
den.
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Zwei praktische Optimierungsbeispiele

Eine Optimierung der kommunalen Abldufe zeigt hier jedoch
erhebliche Einsparpotenziale auf. Mit dem Artikel wollen wir Ih-

Die Kosten der Unterkunft (KdU) fur Leistungsempfanger im
: Bereich Sozialgesetzbuch (SGB) Il und XII stellen einen der wich-
© tigsten Posten in kommunalen Haushalten dar. Trotz hoher
Transferaufwendungen nehmen viele Trager der KdU diesen
. jedoch nicht als beeinflussbaren Aufwandsfaktor wahr. Rédl &
© Partner hat in kreisfreien Stadten und Landkreisen eine Uber-
¢ prifung der Kosten der Unterkunft durchgefihrt. Inhalt unserer
Tatigkeit in den Jobcentern war die Prifung der Betriebs- und
. Heizkostenabrechnungen. Das Thema wird aus Sicht der per-
. sonellen Kapazitdten und der personellen Uberlastung in den
. Jobcentern eher vernachlassigt oder nur im Falle von Nachzah-
i lungen aufgegriffen.

: Prifungsziel ist eine Uberprifung der Einhaltung von haupt-

© sachlich formalen Kriterien sowie eine Plausibilisierung anhand

© materieller Kriterien fiir die eingereichten Betriebs- und Heiz-
kostenabrechnungen im Rahmen einer Stichprobe. Folgende
Fragen wurden dabei u.a. geprdift:

Liegen die erforderlichen Grundlagen (Mietvertrag, Abrech-
nungen) in der Akte vor?

Werden nur zuldssige Kostenpositionen verlangt?

Ist die Abrechnung nachvollziehbar und nachprdifbar?

Sind die richtigen UmlagemaBstabe zutreffend angewendet?
Ist die Hohe der Kosten plausibel? (Wasserverbrauch, etc.)

In einem weiteren Fall hat Rodl & Partner die Priifung der Ab-
: rechnung einer WEG-Verwaltung vorgenommen, deren Mit-
: glied die Kommune mit nicht unerheblichem Anteil war. Nach
der Abrechnung der Verwaltung ware ein hoher flnfstelliger
Betrag fallig gewesen. Nach intensiver Priifung aller Unterlagen
im Hinblick auf

Abrechnung stimmt mit Teilungserklarung und aktueller Be-
schlusslage Uberein

Abrechnung genligt den formellen Anforderungen der
Rechtsprechung

Abrechnungsunterlagen stimmen mit den in die Abrechnung
eingestellten Zahlungen Uberein

Belege sind den Kontenbewegungen zuzuordnen

Belege sind nachvollziehbar und entsprechen sog. ordnungs-
gemaBer Verwaltung

nen erste Praxisbeispiele vorstellen, um dieses weite Feld naher
betrachten zu kénnen.

Unsere Erfahrungen aus den bisherigen Prifungen zeigen ein
erschreckendes” Bild:

In jeder flnften Akte ist die Prifungsgrundlage (Mietvertrag
oder Abrechnungen) im aktuellen Band der Akte nicht ge-
geben.

Ein groBer Teil der bemangelten Betriebskostenabrechnun-
gen scheitert schon an den formellen Kriterien (z. B. Verein-
barung Mietvertrag und Betriebskostenabrechnung, korrek-
te Anwendung der Umlageschlissel etc.).

Bei Uber 50 Prozent der Falle konnte ein Einsparpotenzial
(fehlerhafter formeller und inhaltlicher Betriebskostenab-
rechnungen) von Uber 100 Euro je Fall ermittelt werden.
Potenziale bestehen nicht nur in Fallen, in denen eine Be-
triebskostennachzahlung geleistet wurde, sondern auch in
Fallen, in denen eine Gutschrift (Rlickzahlung der Vorauszah-
lungen) erfolgt ist.

Je nach Ausgangslage und Ausgestaltung ist selbst unter Be-
rlcksichtigung von einem personellen Mehraufwand fir die
Prifung der Betriebs- und Heizkostenabrechnungen (z.B. durch
die Schaffung einer zentral verorteten und spezialisierten Sach-
bearbeitung) ein Einsparpotenzial vorhanden.

war festzustellen, dass nicht eine Nachzahlung zu leisten, son-
dern ein ebenfalls hoher vierstelliger Betrag als Guthaben aus-
zuzahlen war. Erschreckend war hierbei, dass die Belege nicht
mit den Kontobewegungen und die einzelnen Ausgaben nicht
mit der Beschlusslage bzw. der Teilungserklarung in Einklang zu
bringen waren. Es ergab sich damit eine hohe sofortige Kosten-
einsparung, da so freilich auch die monatliche Hausgeldzahlung
flr zuklnftige Zeitrdume anzupassen war.



Rodl & Partner

Fazit

Rodl & Partner steht Ihnen mit einem erfahrenen Experten-
team von Betriebswirtschaftlern mit Fokus auf Haushaltskon-
solidierung und Rechts- und Fachanwalten mit Fokus auf die
Erstellung und Uberpriifung von Betriebskostenabrechnungen

zur Seite, damit auch Sie in lhren Kommunen die bisher we-
nig beachtete Kosteneinsparungsmaoglichkeit ,Betriebskosten
im Sozialrecht und Betriebskosten als Mieter/Vermieter optimal
umsetzen” erkennen und anwenden.

| HIERZU BIETEN WIR IHNEN

> Stichprobenartige Quick-Check-Analyse Ihrer Kostensituation bei den KdU unter besonderer Berlicksichtigung der Be-

triebskosten

Kontakt fiir weitere Informationen:

Andreas Griebel

Rechtsanwalt und Fachanwalt

fur Miet- und Wohnungseigentumsrecht
Tel.: +49 (9 11) 91 93-3579

E-Mail: andreas.griebel@roed|.com

Christian Griesbach
Diplom-Volkswirt

Tel.. +49 (9 11) 91 93-36 05
E-Mail: christian.griesbach@roed|.com



Fokus Public Sector
Januar 2015

10

Jugend und Soziales

> Haushaltsprognoserechnung in der Jugendhilfe

Von der Kristallkugel bis zu professionellen Prognosesystematiken

von Thomas Seitz

Die Bedeutung der Jugendhilfe im Kontext der Gesamthaushalte wachst ungebrochen weiter. Damit Haushaltplanungen rea-
listisch und belastbar erfolgen kénnen, ist es unvermeidbar, auch Aufwendungen im Bereich der Jugendhilfe und speziell der
Hilfen zur Erziehung belastbar zu prognostizieren. An dieser Stelle werden haufig strittige Diskussionen zwischen Finanz- und
Fachverwaltung gefthrt. Wahrend aus Sicht der Kdmmerei eine realistische Mittelplanung und -anmeldung, Kostentransparenz
und die Einhaltung der Planansatze gefordert werden, verweisen Jugendamtsverantwortliche regelmaBig auf nicht vorherseh-
bare Kostenentwicklungen und den nicht belastbaren ,Blick in die Kristallkugel”. An dieser Stelle tritt wie so oft eine Dilemma-
Situation an den Tag, die nicht vollstandig aufgeldst, aber dennoch wirksam entscharft werden kann.

In der Praxis haufig anzutreffende Prognosetypen
Typ 1: Ohne Prognose dreht sich die Erde auch weiter

Jugendhilfe stellt eine gesetzliche Pflichtaufgabe dar. Der Mit-
telverbrauch und die Auswirkungen auf den geplanten Haus-
haltsansatz werden mit jedem gebuchten Monat deutlicher.
Spatestens im 3. Quartal wird ersichtlich, dass eine Uberplan-
maBige Finanzmittelbereitstellung erfolgen muss, die aufgrund
der Pflichtigkeit der Leistung regelmaBig gewdhrt wird. Zum
Ende des Jahres wurden dann die bendtigten Mittel bereitge-
stellt und verwendet. Mit Einfihrung der Doppik und der peri-
odengerechten Abgrenzung kommt es nur in Ausnahmefallen
dazu, dass im Folgejahr eine zusatzliche, also UberplanmaBige
Mittelbereitstellung zu erfolgen hat.

Typ 2: Prognosen ausschlieB3lich auf Grundlage der Haushaltszahlen

Eine in der Jugendhilfeverwaltungspraxis des Ofteren anzutref-
fende Form der Prognoserechnung besteht darin, mittels der in
den Haushaltsverfahren registrierten Zahlungsstrome Aussagen
Uber die kommenden Finanzbelastungen zu treffen. In Abgren-
zung zu Typ 1 stellt Typ 2 einen deutlichen Schritt in die richtige
Richtung dar. Jedoch werden bei dieser Art Prognose die Sach-
verhalte nicht ausreichend berlcksichtigt, deren monatliche Be-
lastungen schwanken oder unstet sind. An dieser Stelle seien
Kostenerstattungen nach § 86 Abs. 6 SGB VIII. beispielhaft er-
wahnt. Weiterhin gilt es bei diesem Typ anzumerken, dass die
Verbindung zwischen Finanz- und Fallzahlenwelt gdnzlich ohne
Bedeutung bleibt. Im Falle deutlicher Abweichungen in den Pro-
gnosewerten stellt es sich dann als sehr mihsam heraus, inhalt-
liche Antworten zu formulieren.

Typ 3. Professionelle Prognosesystematiken

In den wenigsten aller Jugendhilfeverwaltungen ist der Typ 3
anzutreffen. Er zeichnet sich dadurch aus, dass die Aufwands-
prognosen der Hilfen zur Erziehung jederzeit von unterschied-
lichen Personen in einem Managementinformationssystem
erstellt werden koénnen. Die Gesamtprognosen unter Beriick-
sichtigung aller inhaltlichen Notwendigkeiten erfolgen bei
diesem Typ einmal im Monat. Abweichungsanalysen kénnen
schnell und zielgerichtet durchgefiihrt werden. In Abgrenzung
zu den beschriebenen Typen 1 und 2 wird bei den Verrechnun-
gen auf aktuelle Zahlen, Daten und Fakten des tatsachlichen
Hilfebestandes zurtckgegriffen.

Mindestbestandteile

Fur jede moderne Jugendhilfeverwaltung sollte es erstrebens-
wert sein, Prognoserechnungen weitestgehend automatisch zu
generieren. Die dabei zu berlicksichtigenden Parameter sind in
folgender Abbildung dargestellt.

Eine ausgewogene und damit auch belastbare Prognose kann
nur dann erstellt werden, wenn die abgebildeten Bestandteile
sinnhaft in die Berechnungen einflieBen. Weiterhin mussen so-
wohl die Prognoseberichte als auch die Abweichungsanalysen
einheitlich definiert werden.

lhr Weg zu belastbaren Prognoseergebnissen

Bevor es maglich ist, die Belastbarkeit von prognostizierten Zah-
len zu bestimmen, muss die Wertigkeit der verwendeten Me-
thode bestimmt werden. Hierzu hat Rodl & Partner eine Kurz-
analyse Prognosesystem entwickelt, die lhnen mit geringem
Aufwand verdeutlicht, welchem der drei Prognosetypen lhre
Jugendhilfeverwaltung zuzuordnen ist.



Rodl & Partner

Riick-
stellungen
Prognose

Kostener-
stattungen

Kontakt fiir weitere Informationen:

e

Thomas Seitz
Diplom-Betriebswirt (FH)

Tel.: +49 (9 11)9193-35 10
E-Mail:  thomas.seitz@roed|.com
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Jugend und Soziales

> Haushaltsplanung und Kostenprognose in der Jugendhilfe mit QUARZ

Von Stefan Diill

Transparenz bei den Kosten der Leistungserbringung stellt eine der wichtigsten Anforderungen an das Finanzcontrolling von Ju-
gendamtern dar. Oftmals bereitet es den handelnden Akteuren Schwierigkeiten und zusatzliche Mihen, den Anforderungen der
Flhrungskrafte und den Querschnittsverwaltungen gerecht werden zu kénnen. QUARZ (Qualifizierte Abfrage relevanter Zahlen)
hilft Ihnen bei Planung und Uberwachung des Haushalts und prognostiziert, ob Sie innerhalb des Jahres im Rahmen bleiben. Sie
erkennen friihzeitig, ob, wann und wo Sie gegensteuern mussen.

Im modularen Aufbau des Management-Informations-Systems
QUARZ konnen Sie mit dem Modul HR (Hochrechnung) ganz
einfach Ihren Haushalt planen. Dies gilt auch fur die Planung
von Sozialraumbudgets. QUARZ wertet alle rickwirkenden Zah-
lungen der letzten Monate aus lhrem Jugendhilfefachverfahren
aus. Den Zeitraum der Auswertung koénnen Sie ganz einfach
mittels Drop-Down selbst wahlen. Sie kdnnen also nur die letz-
ten drei Monate von QUARZ auswerten lassen oder auch die
letzten finf Jahre. Als Anhaltspunkt liefert lhnen QUARZ zur
leichteren Einordnung und zur Haushaltsplanung stets den Ge-
samtwert des vergangenen Jahres. Wie im ganzen Programm
kénnen Sie natlrlich auch hier einzelne MaBnahmen in lhren
einzelnen Sozialrdumen/Bezirken auswahlen und so auch auf
kleinerer Ebene planen. Im Bereich der Haushaltsplanung fin-
den sich mehrere HilfemaBnahmen in einem Produkt wieder.
In QUARZ koénnen Sie sich ganz einfach lhre Produktstruktur
anlegen und die Zahlungen auf Produktebene auswerten und
planen. Die individuell auf Ihren Haushaltsplan abgestimmte
Produktstruktur kann weiterhin auf einzelne Budgets und de-
ren Subbudgets zur Abbildung von sozialraumlichen Struktu-
ren verwendet werden. Somit ermdglicht Ihnen QUARZ eine
jugendamtsinterne Sozialraumbudgetierung. Darlber hinaus
sparen Sie sich enorm viel Zeit bei der Haushaltsplanung.

Unterjdhrig kénnen Sie die Ausgaben flr HilfemaBnahmen,
Produkte und Sozialraumbudgets mit statistischen Hochrech-
nungen bis zum Ende des Jahres prognostizieren. QUARZ bietet
lhnen hier ganze sieben unterschiedliche Hochrechnungsarten
zur Berechnung der Prognosewerte an, die in der Lage sind,
auch saisonale Schwankungen in den MaBnahmen zu ber(ck-
sichtigen. Folgende Prognosearten kénnen ausgewahlt werden:

> Lineare Hochrechnung nach dem laufenden Jahr
> Lineare Hochrechnung nach den letzten zwolf Monaten

> Lineare Hochrechnung nach den letzten zwolf Monaten
unter Einbezug von leeren Monaten

Lineare Hochrechnung nach den letzten drei Monaten
Hochrechnung mit gewichteten Teil-Mittelwerten
Hochrechnung mit gewichteten Teil-Medianen und

V V V V

Hochrechnung nach dem Verlauf des Vorjahres.

Sie kénnen die Prognosearten selbst an- und abwahlen und so
ein statistisch sehr wahrscheinliches Ergebnis errechnen. Fur
jede gewdhlte Hochrechnung gibt Ihnen QUARZ die Abwei-
chung zum im Haushalt hinterlegten und geplanten Wert an.
Sie sehen auf den ersten Blick, ob Sie Uber dem Wert im Haus-
halt liegen oder darunter.

Das Hochrechnungsmodul kann bei der Hochrechnung natir-
lich nur gebuchte und im System hinterlegte Zahlungen vali-
de auswerten. Die Praxis zeigt aber, dass die Wirtschaftliche
Jugendhilfe in den meisten Jugendamtern mit den Buchungen
der Zahlungen an die Trager etwa zwei Monate im Rickstand
ist. Deshalb bietet Ihnen QUARZ auch in der konfigurierbaren
Grundeinstellung fur die Hochrechnungen den vorvorletzten
Monat als Planungsgrundlage an. Damit Ihnen aber das Risiko
von zukunftigen Buchungen bewusst wird, zeigt QUARZ in einer
sog. Risikoanalyse an, was an Kosten bis zum aktuellen Datum
noch auf Sie zukommen kann. QUARZ zeigt Ihnen also mit einem
Mausklick, welche Ausgaben zukinftig noch getatigt werden
und hilft Innen somit, bessere Entscheidungen zu treffen.

Planen Sie mit QUARZ lhren Haushalt und prognostizieren Sie
mit statistischen Hochrechnungen zukinftige Ausgaben mit ei-
nem Mausklick. Gerne zeigen und erldutern wir Ihnen die tech-
nischen Moglichkeiten fur Ihr Fachverfahren.

Kontakt fiir weitere Informationen:

s ——
——

| S i

-

Stefan Diill
B.Sc. Wirtschaftsinformatik
Tel.: +49(9 11) 91 93-36 41

E-Mail: stefan.duell@roedl.com
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il QUARZ

Qualifizierte Abfrage
relevanter Zahlen

[mQuARZ Auswertung Auszuwertende Raumliche Begrenzung zuwendende
beginnt Hilfearten der Auswertung Hochrechnungen
H R | Januar 2013 ¥ | | Produkt Stationare Hilfen v | | Gesamtes Jugendamt v inear Ifd. Jahr
Auswertung Linear 12 Monate
3.0 endet & vinear 12 Monate mit leeren Monaten

September 2014 v inear 3 Monate
Gewichtete Teil-Mittelwerte
Gewichtete Teil-Mediane

¢/ & Nach Verlauf des Vorjahres

Jugendamt — Controlling

MHochrechnung fiir das Jahr 2014
Die aus den gebuchten Zahlungen abgeleiteten Hochrechnungen bieten einen rechnerischen Anhaltspunkt fiir die Entwicklung eines Jahres und miissen pro Hilfeart fachkundig bewertet und eingeschatzt

@ Details

o hIEChn S
(gebuchte Kosten)
=
Vorjahr Ifd. Jahr
{2013) (bis 30.09.2014} =

§ 34 HzE im Heim - Sozial Betreutes Wohnen [M1J] 105.753 € 34532¢€ 46.043 € 58.726 € 50.661 € 36.599€ 41323¢€ 47.859€ 48.198 € 47.058 € 47.853 €

§ 34 HzE im Heim vollstationar [M)] 6.873.314 € 4.839.251€ 6.452.335€|6.468.926 €| 6.468.926 €| 6.417.872€| 6.442.433 € 6.459.091 €| 6.404.036 €| 6.444.803 €| 6.452.335 €

§ 34 Kostenerstattung an andere JA [MJ] 215435 € 82.628€| 110.171€| 125.694€| 118.517€| 104.928¢€ 107.526 €| 126.409€| 115.209€| 115.493€| 115.209€

§ 34/41 HzE im Heim - Sozial Betreutes Wohnen [V1] 65.506 € 56.263 € 75017 € 70427 € 70427 € 81.817¢€ 78.335€ 80.625€ 56.581 € 73.318¢€ 75.017 €

§ 34/41 HzE im Heim vollstationar [V] 361.017 € 302.244€| 402.992€| 403.559€| 403.559€| 391.801€ 399.687 €| 400.694€| 422.922€ 403.602€| 402.992€
§ 34/41 Kostenerstattung an andere JA [VJ] 5.148 € - - 0€ 0£ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€
§ 35a stat. Einglied.hilfe fiir seel. Behinderte [M] 280.943 £ 85.110€| 113.480€| 115.882€| 115.882€| 103.221€ 108.455 €| 106.574 € 98.413€ 108.844€| 108.455€

§ 35a/41 stat. Einglied.hilfe fir seel. Behinderte [VJ] | 463.683 € 167.573€| 223431€| 231.783€| 231.783€| 222.117¢€ 224267 €| 226.966€| 207.525€| 223.982€| 224.267¢€

7.417100€(7.426.133 €
Summe Kosten

Budget 6.000.000 € 8.000.000 €  8.000.000 €  8.000.000 €| 8.000.000 €| 8.000.000 € 8.000.000 € 8.000.000 € 8.000.000 €| 8.000.000 €
+432.399 € +576.532€ +525.004€ +540.246€ +641.645€ +597.974€ +551.782€ +647.115€ +582900€ +576.532€
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Jugend und Soziales
> Langzeitevaluation

Von Thomas Seitz

Mit dem gesetzlichen Auftrag, die Finanzierung der Pflichtaufgaben nach dem 8. Sozialgesetzbuch sicherzustellen, bleibt bei
knappen Kassen in nahezu allen Kommunen nur ein geringer finanzieller Spielraum fir Leistungen, die zur perspektivischen

Entwicklung wichtig, jedoch nicht gesetzlich pflichtig sind.

Unter diesen Umstanden koénnen Investitionen in die Entwicklung und Umsetzung kreativer Ideen, praventiver Projekte und
zusatzlicher, sinnvoller Arbeit in wichtigen Bereichen nicht stattfinden. Oft geht es durch die Auflésung oder Veranderung

bestehender sowie funktionierender Strukturen dartber hinaus.

Gelingt es, praventive Arbeit auszubauen, Konzepte zu imple-
mentieren, durch die schwer erreichbare Zielgruppen angespro-
chen werden kénnen, den Ubergang von Schule zu Beruf har-
monisiert zu gestalten, muss dafir Geld verausgabt werden. Es
kann jedoch auch zu neuen Einsparmdglichketen fihren.

FUr die Kommunen muss es also bedeutsam sein, zusatzliche
Mittel, sozusagen Kapital fir soziale Zwecke, zu generieren, um
damit Moglichkeiten fir die Zukunft zu schaffen.

Jetzt, im neuen Jahr, merken Sie vielleicht, dass auch Potenzial
bei Ihnen in der Stadt oder im Landkreis vorhanden ist. Firmen
rufen an und wollen wissen, wohin mit der Weihnachtsspende.
In dieser Situation ist es jedes Jahr aufs Neue wichtig, nicht nur
zu vermitteln, sondern die Chance zu ergreifen und einen per-
sonlichen Kontakt anzubieten, der zu einer Partnerschaft fih-
ren kann, also zu Fundraising!

Fundraising ist das Organisieren von Spenden, Férdermitteln,
Finanzen und Sachmitteln flr verschiedenste, in der Regel ge-
meinnitzige Zwecke. Noch ungewohnt innerhalb vieler Verwal-
tungen, noch zu sehr belegt mit der Angst, sich in Abhangigkei-
ten zu begeben. Complianceprobleme ziehen wie Wolken am
Horizont auf. Schade, wenn sie die Sicht verdunkeln. Denn viele
dieser Beflirchtungen entspringen einem Mangel an Informati-
on und einer Vermischung von Begrifflichkeiten.

Wenn Sie sich fir dieses Thema interessieren, konnen wir lhnen
unser Wissen zur Verfligung stellen:

In einem eintagigen Workshop kénnen wir lhre individuellen
Moglichkeiten und Potenziale in folgenden Bereichen klaren:

> Was heiBt Fundraising im Bereich der
Kinder-Jugendhilfe bei Ihnen vor Ort?

> Welche Konzepte sind hilfreich?

> Welcher Mitteleinsatz ist notig?

> Wie stabilisiere ich die entstandenen
Unterstdtzungssysteme?

Nach dem Workshop haben Sie ein exaktes Bild Gber lhre M&g-
lichkeiten vor Ort. Weiterhin kénnen wir Sie bei der Durchfiih-
rung folgender Aktivitdten im Zusammenhang mit Fundraising
unterstitzen:

Analyse der eigenen Moglichkeiten,
Analyse des regionalen Umfelds,
Ermittlung des konkreten Bedarfs,
Erarbeitung eines MaBnahmenplans
zur Optimierung der Bemihungen.

vV V V V

Gerne sprechen wir mit lhnen Uber die Thematik Fundraising
und erarbeiten gemeinsam mit Thnen Maoglichkeiten, um zu-
satzliche Aufgaben kostenneutral zu realisieren.

Kontakt fiir weitere Informationen:

et dlh ¢
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Thomas Seitz
Diplom-Betriebswirt (FH)

Tel.:
E-Mail:

+49 (9 11) 91 93-35 10
thomas.seitz@roedl.com
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> Allgemeine Vorschrift und Angemessenheit eines Gewinnaufschlags im OPNV

Von Dr. Benjamin Linke, LL.M. (Edinburgh)

In der aktuellen Diskussion setzt sich die Unternehmerseite (insbesondere aus den Reihen des Bundesverbandes Deutscher
Omnibusunternehmer - BDO) vermehrt dafiir ein, dass fir eine finanzielle Ausgleichsgewahrung im OPNV vorrangig allgemeine
Vorschriften genutzt werden sollen. Schiitzenhilfe erhdlt diese Position auch vom Bundesministerium fir Verkehr und digitale
Infrastruktur. Teilweise wird sogar von einer Pflicht zum Erlass allgemeiner Vorschriften gesprochen. Unter Berlicksichtigung
einiger aktueller Gerichtsentscheidungen zur Bemessung eines angemessenen Gewinns soll das Instrument der allgemeinen

Vorschrift ndher dargestellt werden.

Uber allgemeine Vorschriften kénnen Ausgleichsleistungen an
Betreiber fUr die Belastung mit 6ffentlich festgesetzten Hochst-
tarifen geleistet werden. Allgemeine Vorschriften unterscheiden
sich von offentlichen Dienstleistungsauftragen in erster Linie
durch ihren generellen Geltungscharakter. Im Gegensatz zu ei-
nem Offentlichen Dienstleistungsauftrag wird die MaBnahme
nicht gegentiber einem Betreiber erlassen, sondern sie muss dis-
kriminierungsfrei fur alle 6ffentlichen Personenverkehrsdienste
derselben Art in einem bestimmten geographischen Gebiet
gelten. Der Anwendungsbereich fur die Ausgleichsgewahrung
ist aber im Vergleich zu &ffentlichen Dienstleistungsauftragen
limitiert. Denn Ausgleichsleistungen dirfen nur fir die Aufer-
legung des Hochsttarifs gewahrt werden. Diesen Nachteil, dass
nur Ausgleichleistungen fir die Auferlegung von Hochsttarifen
gewahrt werden kdnnen, gleicht die allgemeine Vorschrift aber
durch zwei Vorteile wieder aus:

1. Werden Ausgleichsleistungen nur tber allgemeine Vorschrif-
ten gewahrt, muss keine Vergabe eines 6ffentlichen Dienst-
leistungsauftrages erfolgen. Die Behorde erspart sich auf
diese Weise ggf. den Aufwand fir die Durchfiihrung von
wettbewerblichen Vergabeverfahren. Fir die Unternehmen
wird in diesem Fall der Wettbewerb im Rahmen der Geneh-
migungserteilung gefihrt. Da jedes unter die allgemeine
Vorschrift fallende Unternehmen Zugang zu den Ausgleichs-
leistungen haben muss, kommt es nunmehr entscheidend
darauf an, wem gewerberechtlich die Erlaubnis erteilt wor-
den ist, die Verkehrsleistungen im Anwendungsgebiet der
allgemeinen Vorschrift zu erbringen.

2. Wird fir die Erbringung einer Verkehrsleistung ein Ausgleich
nur Uber eine allgemeine Vorschrift gewahrt, ist diese Verkehrs-
leistung als eigenwirtschaftlich im Sinne des § 8 Abs. 4 Satz 2
PBefG zu qualifizieren. Die Unternehmer gestalten den Ver-
kehr im Rahmen der Vorgaben des Nahverkehrsplans eigen-
verantwortlich aus. Eigenwirtschaftliche Verkehrsleistungen

genieBen genehmigungsrechtlich Vorrang gegentiber solchen
Verkehrsleistungen, fir die ein Ausgleich im Rahmen eines
offentlichen Dienstleistungsauftrages gewahrt werden soll.

Die ,Vergaberechtsfreiheit” gilt jedoch nur dann, wenn der
Ausgleich auf die Effekte von Hochsttarifen beschrankt ist. Ein
solcher Hochsttarif kann grundsatzlich in jeder unternehmeri-
schen Beschrankung der eigenverantwortlichen Preisbildung
gesehen werden. Im Ergebnis wird dem Unternehmen hier-
durch in bestimmter Hinsicht die Mdglichkeit genommen, sei-
ne Kosten Uber angepasste Preise zu refinanzieren und einen
maoglichst hohen Unternehmergewinn zu erwirtschaften. Die-
ser Wirkmechanismus hat in jingster Zeit zu der Diskussion ge-
fuhrt, ob und wenn ja, in welcher Hohe allgemeine Vorschriften
einen bestimmten angemessenen Gewinn fur die belasteten
Unternehmen gewahrleisten missen. Hierzu sind erstinstanz-
lich Urteile von verschiedenen Verwaltungsgerichten ergangen.

Sowohl das Verwaltungsgericht Minden (Urteil vom 10. Septem-
ber 2014, Az. 7 K 2436/12) als auch das VG Miunster (Urteil
vom 25. September 2014, Az. 10 K 2545/11) haben Klagen
gegen die Festsetzung eines zu niedrigen angemessenen
Gewinns in allgemeinen Vorschriften abgewiesen. In dem vom
VG Minden zu entscheidenden Fall ging es um einen in der all-
gemeinen Vorschrift festgesetzten angemessenen Gewinn in
Hohe von 4,75 Prozent Umsatzrendite. Das VG Minster hatte
Uber eine Umsatzrendite von 3 Prozent zu entscheiden. Tragend
fiir die Entscheidungen der Gerichte war die Uberlegung, dass
den Behorden bei der Festsetzung des angemessenen Gewinns
ein weiter Gestaltungsspielraum zukomme, der nur durch das
WillkUrverbot in Art. 3 Abs. 1 GG begrenzt werde. Entschei-
dend sei lediglich, dass sich die Behorde bei der Festlegung des
angemessenen Gewinns von sachlichen Erwagungen leiten
lasse. Hierbei kdnnten plausibel erscheinende Erfahrungswerte
zugrunde gelegt werden. Festgestellt wurde jeweils, dass insbe-
sondere die europarechtlichen Vorgaben der VO 1370 nicht die
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Gewahrung eines angemessenen Gewinns, geschweige denn
eines Gewinns, einer bestimmten Mindesthohe, verlangen wir-
den. Vielmehr solle die VO 1370 nur verhindern, dass keine
beihilfenrechtliche Uberkompensation bei den begiinstigten
Unternehmen eintrete.

Die Entscheidungen lassen den Behdrden groBen Spielraum bei
der Festsetzung des angemessenen Gewinns. Wichtig erscheint,
dass sich die Behorden von sachlichen Erwagungen leiten las-
sen. Im Fall des VG Minden sei die Rendite etwa sektorbezogen
und fr den geographischen Zusténdigkeitsbereich im Rahmen
einer Arbeitsgruppe aus OPNV-Aufgabentrdgern und Verkehrs-
unternehmen ermittelt worden, wobei ein , 0konomischer Be-
rater” hinzugezogen worden sei. Diese , Ermittlungsmethode”
sei dem Gericht zufolge als ausreichend zur Bestimmung des
angemessenen Gewinns einzustufen. Insbesondere sei die Er-
stellung einer wissenschaftlich fundierten Marktstudie nicht
zwingend notwendig.

Auch die Verpflichtung zu einem zwingenden Erlass einer allge-
meinen Vorschrift — wie er in jlingster Vergangenheit von ver-
schiedenen Stellen postuliert wurde — ist in einem weiteren Ur-
teil vom VG Munster abgelehnt worden (Urteil vom 24. Oktober
2014, Az. 10 K 2076/12). Die behauptete Verpflichtung sollte
die Verkehrsunternehmen in die Lage versetzen, ihre Verkehrs-
leistungen weitestgehend eigenwirtschaftlich zu erbringen,
ohne dass offentliche Dienstleistungsauftrage trotz der 6ffent-
lichen Kofinanzierung vergeben werden missen. Nach Auffas-
sung des Gerichts komme auch an dieser Stelle der Behorde
ein Wahlrecht zwischen der Finanzierung durch eine allgemeine
Vorschrift oder einen 6ffentlichen Dienstleistungsauftrag zu.
Eine Verpflichtung zur Verabschiedung einer allgemeinen Vor-
schrift bestiinde nicht, sofern nicht besondere Umstdnde des
Einzelfalls das Ermessen der Behdrde in dieser Weise binden
wrden.

Quick Check Glasfaserausbau

Von Peer Welling

Im Rahmen unseres , Quick Checks Glasfaserausbau” verschaffen wir Ihnen einen
ersten Eindruck von Ihrem Ausbaugebiet im Hinblick auf die Gebietsstruktur, die Ab-

nehmer- und die Anbieterlandschaft.

Der Quick Check umfasst eine kurze Marktanalyse, eine erste Einschatzung zur Wirt-

schaftlichkeit sowie Hinweise zum weiteren Vorgehen.

Weitere Informationen finden Sie im Internet unter www.roedl.de/breitband oder per

E-Mail an breitband@roed|.com.

Die ergangenen Entscheidungen werden voraussichtlich in die
nachste Instanz gehen. Es bleibt daher weiter spannend, wie
das Rechtsinstitut der allgemeinen Vorschrift kinftig genutzt
werden kann und soll. Unter den Vorgaben der gegenwartigen
Rechtsprechung stellen sich die Gestaltungsspielraume der Be-
horden fur die Bemessung des (Tarif-) Ausgleichs als eher weit
dar. Freilich sollten die Aufgabentradger allerdings bereits im Hin-
blick auf die langfristige Sicherung des OPNV die Interessen der
Unternehmen nicht vernachldssigen. Eine allgemeine Vorschrift
kann aufgrund der mit dem Erlass eines Hochsttarifs einher
gehenden Belastungen nur dann funktionieren, wenn die Ver-
kehrsleistungen kostendeckend erbracht werden kénnen und
ein Anreiz fur die Unternehmen besteht, sich um bestimmte
Verkehrsleistungen zu bemdihen. Ist dies nicht gewahrleistet,
wird sich entweder im Rahmen des Genehmigungswettbe-
werbs kein Betreiber mehr finden, der die Verkehrsleistung be-
antragt, oder die 6ffentliche Hand wird mit der Vergabe von
offentlichen Dienstleistungsauftrdgen nachsteuern missen. In
diesem Fall wirden die oben genannten Vorteile allgemeiner
Vorschriften nivelliert. Wirden die Aufgabentrager alternativ
den Weg von Ausschreibungen beschreiten, wiirde die Kalku-
lation der Unternehmen im Marktumfeld Uber die Hohe der zu
leistenden Rendite entscheiden.

Kontakt fiir weitere Informationen:
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Dr. Benjamin Linke, LL.M. (Edinburgh)
Rechtsanwalt

Tel +49 (40) 22 92 97-734

E-Mail:  benjamin.linke@roedl.com
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Breitband-Studie:
Glasfaser als Geschaftsfeld fiir
Kommunen und Stadtwerke

Von Peer Welling

Inzwischen ist das Internet aus unserem beruflichen und privaten Alltag nicht mehr wegzudenken und
Versorgung, Wirtschaft und soziales Leben sind untrennbar mit ihm verbunden. Umso wichtiger ist es,
alle Mitglieder der Gesellschaft Uber eine ausreichende Infrastruktur am digitalen Leben teilhaben zu
lassen. Dabei ist auch weiterhin von einem rasant steigenden Bandbreitenbedarf auszugehen.

Fur Gebiete, die bisher noch ohne Breitbandnetze auskommen mussten, sind die Chancen auf einen
marktgetriebenen Ausbau auch in Zukunft gering. An dieser Stelle setzt die Forderung der Kommunen
an, starker direkt in den Ausbau involviert zu werden. Potenziale der GlasfasererschlieBung werden
insbesondere darin gesehen, die Kommunen durch schnellere Datenverbindungen fur Blrgerinnen und
Burger sowie fir Unternehmen attraktiver zu machen. Fur die Studie von Rédl & Partner wurden knapp
100 Kommunen und Stadtwerke zum Breitbandausbau befragt.

Rodl & Partner
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Die vollstandige Studie kann gegen eine Schutz-
gebuiihr von 50,- € zzgl. gesetzlicher USt. per E-Mail
an pmc@roed|.com bestellt werden.
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Umwelt- und Planungsrecht

> Das Leben einer immissionsschutzrechtlichen Genehmigung

Von Andrea Hennecken

Vorausdenken gehort bei den Kommunen zu ihren Starken. Auch sie bendtigen immissionsschutzrechtliche Genehmigungen
zum Beispiel fur die Errichtung und den Betrieb von Windenergieanlagen, Abfallsortieranlagen, Kompostierungsanlagen und
Wertstoffhdfen. Schnell schlummern immissionsschutzrechtliche Genehmigungen in Schubladen und Schranken und geraten in
Vergessenheit. Ein aufmerksamer Blick auf darin enthaltene Fristen zur rechten Zeit bewahrt die Kommunen vor gravierenden

Rechtsverlusten.

Die immissionsschutzrechtliche Genehmigung nach dem Bun-
des-Immissionsschutzgesetz (BImSchG) wird grundsatzlich nicht
befristet, sondern unbefristet erteilt. Nur ausnahmsweise, wenn
der Anlagenbetreiber dies beantragt oder die Genehmigung
unter einem Widerrufsvorbehalt erteilt wird, erhéalt die immis-
sionsschutzrechtliche Genehmigung eine zeitliche Begrenzung.

Das Leben der immissionsschutzrechtlichen Genehmigung er-
scheint mithin fast unendlich. Dem ist aber keineswegs so.

Der Gesetzgeber hat sich vielmehr veranlasst gesehen, das
scheinbar unendliche Leben der immissionsschutzrechtlichen
Genehmigung unter bestimmten Voraussetzungen zu beenden.

Erl6schen der Genehmigung

Die immissionsschutzrechtliche Genehmigung erlischt, wenn
von ihr Gber einen gewissen Zeitraum kein Gebrauch gemacht
wurde (§ 18 Abs. 1 BImSchG). Zum einen ist dies der Fall, wenn
mit der Errichtung oder dem Betrieb binnen einer behérdlich
gesetzten angemessenen Frist nicht begonnen wurde und zum
anderen, wenn eine Anlage wahrend eines Zeitraums von mehr
als drei Jahren nicht betrieben worden ist. Die Erteilung von Vor-
ratsgenehmigungen soll vermieden werden.

Verspatete Errichtung oder Betriebsaufnahme

Die immissionsschutzrechtliche Genehmigung erlischt, wenn
innerhalb einer von der Genehmigungsbehorde gesetzten an-
gemessenen Frist nicht mit der Errichtung oder dem Betrieb der
Anlage begonnen worden ist (§ 18 Abs. 1 Nr. 1 BImSchG).

Zu beachten ist, dass eine solche Fristsetzung von der Geneh-
migungsbehdrde nicht zwingend zu verfligen ist, sondern im
Ermessen der Behorde steht. Vielmehr hat sie im Vorfeld das
,Ob” und wenn ja die Dauer einer angemessenen Fristsetzung
zu prifen und zu verflgen.

Differenziert zu beantworten ist hingegen die Frage, wann vom
Beginn der Errichtung oder des Betriebs der Anlage auszugehen
ist. Einheitlich zu verneinen sind rein symbolische Handlungen
wie ein erster Spatenstich oder der Probebetrieb einzelner An-
lagenteile. Zu eng gefasst dirfte demgegentiber die Auffassung
sein, wonach der Anlagenbetreiber wesentliche Teile der Anla-
ge errichtet beziehungsweise in Betrieb genommen haben mus-
se. Abzustellen sein durfte darauf, dass der Anlagenbetreiber
Handlungen und MaBnahmen vornimmt, die er nicht oder nur
mit erheblichem wirtschaftlichen Aufwand riickgéangig machen
kann und die auf eine ernsthafte Inanspruchnahme der immis-
sionsschutzrechtlichen Genehmigung schlieBen lassen. Die Vor-
nahme der Handlungen bedarf der Auslegung und auf jeden
Fall einer Prifung im Einzelfall.

Dreijahriges Nichtbetreiben

Wenn eine Anlage wahrend eines Zeitraums von mehr als drei
Jahren nicht mehr betrieben worden ist, erlischt die Genehmi-
gung (§ 18 Abs. 1 Nr. 2 BImSchG). Diese Betriebseinstellung
umfasst alle von der Genehmigung umfassten Abldufe, wobei
lediglich Wartungsarbeiten und Probebetriebe ausgenommen
sind. Hierdurch soll verhindert werden, dass die Wiederinbe-
triebnahme der Anlage zu einem Zeitpunkt erfolgt, an dem sich
die Verhaltnisse, die der Genehmigung zugrunde lagen, durch
Zeitablauf maglicherweise wesentlich verandert haben. Span-
nend sind die Fallgestaltungen der teilweise stillgelegten An-
lagenteile oder Betriebsabldufe. Denn anerkannt ist, dass eine
Genehmigung auch teilweise erldschen kann, was jeweils im
Einzelfall gesondert zu prifen ist. Sind hingegen mehrere al-
ternative Betriebsweisen genehmigt, so erlischt keine durch die
Nichtinanspruchnahme, denn es liegt eine einheitliche Geneh-
migung vor, die nicht getrennt werden kann.

Bedeutsam fUr die Praxis ist, dass es unerheblich ist, aus wel-
chen Grunden der Anlagenbetreiber die Anlage nicht betreibt.
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Fristverlangerung

Eine Fristverlangerung zur rechten Zeit kann Sie vor Rechtsver-
lusten schitzen. Hierbei ist entscheidend, dass ein wichtiger
Grund daflr gegeben ist, dass die Frist nicht gewahrt werden
konnte, wobei auch unternehmerische Gesichtspunkte und
wirtschaftliche Umstdnde einen solchen wichtigen Grund dar-
stellen kénnen. Das Vorliegen des wichtigen Grundes bedarf
der Auslegung (BVerwG, Urteil vom 28. Oktober 2010, 7 C
2.10). Dies bedeutet, dass Zumutbarkeitserwagungen anzustel-
len sind, wobei nicht jede mit dem Betrieb einer Anlage verbun-
dene rechtliche Unsicherheit einen wichtigen Grund dargestellt.
Die rechtliche Unsicherheit muss vielmehr von einem derartigen
Gewicht sein, dass sie die Annahme tragt, der Betrieb der Anla-
ge sei unter Berlicksichtigung der maBBgeblichen Umstande des
jeweiligen Einzelfalls unzumutbar (OVG Lineburg, Beschluss
vom 06. Mérz 2014, 12 LA 45/13).

Der Zweck des Gesetzes im Sinne des § 1 BImSchG darf durch
die Fristverlangerung nicht gefahrdet werden. Hinsichtlich die-
ser ,Zweckgefahrdung” ist aber die Genehmigungsbehorde
nicht gehalten, die Genehmigungsvoraussetzungen erneut in
vollem Umfang zu prifen, woflr schon der Wortlaut der Norm
des § 18 Abs. 3 BImSchG spricht. Eine kursorische Uberprii-
fung des Fortbestehens der Genehmigungsvoraussetzungen ist
vielmehr geboten, denn es soll sichergestellt werden, dass der
immissionsschutzrechtliche Schutzstandard durch die Verlange-
rung nicht erkennbar unterschritten wird (OVG des Saarlandes,
Beschluss vom 24. Juni 2014, 2 A 450/13).

Die immissionsschutzrechtliche Genehmigungsbehorde ent-
scheidet Uber das ,,Ob” und die Dauer der Verlangerung nach
pflichtgemaBem Ermessen. Auch wiederholte Fristverlangerun-
gen koénnen gewahrt werden.

Praxistipp:

Zu beachten ist, dass eine rickwirkende Verlangerung dieser
Frist hingegen nicht moglich ist, sodass die Kommune zur Wah-
rung der Verlangerungsfrist daflr Sorge tragen muss, dass ein
Antrag auf Fristverlangerung rechtzeitig vor Fristablauf bei der
Genehmigungsbehdrde eingegangen ist.

Verzicht

Die Regelung des § 18 BImSchG enthalt keine enumerative Auf-
zahlung von Erléschensgrinden einer immissionsschutzrechtli-
chen Genehmigung. Eine Genehmigung erlischt auch, wenn
der Genehmigungsinhaber der Genehmigungsbehdrde gegen-
Uber auf diese eindeutig und unzweifelhaft verzichtet. Hierflr
reicht alleine die Verzichtserklarung aus, einer ausdricklichen
Aufhebung der Genehmigung bedarf es nicht (BVerwG, Urteil
vom 15. Dezember 1989, 4 C 36/86), wenngleich dies aus Do-
kumentationszwecken duBerst zweckmaBig ware.

Praxistipp:

Achtsam und sorgfaltig haben Kommunen die immissions-
schutzrechtlichen Genehmigungen auf ihre Glltigkeitsdauer
hin zu Gberprifen, und zwar auch in dem Fall, dass diese schein-
bar unbefristet erteilt wurden. Ratsam ist es, Fristen — moglichst
mit entsprechenden Vorfristen — zu notieren und rechtzeitig vor
Fristablauf zu prifen, ob ein begriindeter Fristverlangerungsan-
trag gestellt werden muss, um keinen Rechtsverlust durch das
Erléschen der immissionsschutzrechtlichen Genehmigung zu
erleiden.

Gerne beraten wir Sie hierbei.

Kontakt fiir weitere Informationen:

i

Andrea Hennecken
Rechtsanwaltin und

Fachanwaltin fir Verwaltungsrecht
Tel.: +49(911)9193-3562

E-Mail: andrea.hennecken@roed|.com

Rédl & Partner

Unsere LeistUngen

M Umwelt- yng Planungsrecht

Einen Uberblick zu unseren Leistungen im Umwelt- und
Planungsrecht finden Sie in unserer Broschiire, die wir
dieser Ausgabe beilegen und Ihnen gerne auch in elektro-
nischer Form tibersenden.
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Rodl & Partner intern

Landratsamt Glnzburg gegeben.

FUhrungskraftetraining ,, Strategisch Steuern”

- mit einem Praxisbeitrag vom Landratsamt Glnzburg -

Mit dem Tagestraining ,, Strategisch Steuern” sollen Einblicke in erfolgreiche Projekte gegeben,

(’(//(’A ('I/)'

INHOUSE-

TRAINING
buchbar

neue Erkenntnisse vermittelt und die Voraussetzungen geschaffen werden, Erlerntes in der eigenen

Organisation anzuwenden. Fur alle vermittelten Grundlagen werden deshalb Praxisberichte aus dem

Termine: 17.3.15in NUrnberg  19.3.15in Hamburg ® 24.3.15in K&In e 25.3.15 in Hannover e 26.3.15 in Berlin

Weitere Informationen und Anmeldemdglichkeit finden Sie im Internet unter www.roedl.de/seminare

Kontakt flir weitere Informationen:

Wege aufzeigen

,Wenn man Bahnbrechendes erschaffen will, muss man sich von Gewohntem
I6sen und immer wieder neue Wege gehen. ”

R6dl & Partner

Jeder Schritt will wohltberlegt sein, wenn ein Castell entsteht. Nur so schaffen
wir es bis an diie Spitze. Eine Position einzunehmen, sich voll darauf zu konzent-
rieren: Das muss einfach gegeben sein — anders funktionieren unsere Menschen-
tlrme nicht.”

Castellers de Barcelona
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Jeder Einzelne zahlt” — bei den Castellers und bei uns.

Menschentirme symbolisieren in einzigartiger Weise die Unternehmenskultur
von Rodl & Partner. Sie verkorpern unsere Philosophie von Zusammenhalt,
Gleichgewicht, Mut und Mannschaftsgeist. Sie veranschaulichen das Wachstum
aus eigener Kraft, das Rodl & Partner zu dem gemacht hat, was es heute ist

,Forca, Equilibri, Valor i Seny” (Kraft, Balance, Mut und Verstand) ist der ka-
talanische Wahlspruch aller Castellers und beschreibt deren Grundwerte sehr
pointiert. Das gefallt uns und entspricht unserer Mentalitat. Deshalb ist Rodl &
Partner eine Kooperation mit Représentanten dieser langen Tradition der Men-
schenttirme, den Castellers de Barcelona, im Mai 2011 eingegangen. Der Verein
aus Barcelona verkorpert neben vielen anderen dieses immaterielle Kulturerbe.

Dieser Newsletter ist ein unverbindliches Informationsangebot und dient allgemeinen
Informationszwecken. Es handelt sich dabei weder um eine rechtliche, steuerrechtliche
oder betriebswirtschaftliche Beratung, noch kann es eine individuelle Beratung erset-
zen. Bei der Erstellung des Newsletters und der darin enthaltenen Informationen ist
Rodl & Partner stets um groBtmaogliche Sorgfalt bemiiht, jedoch haftet Rodl & Partner
nicht fur die Richtigkeit, Aktualitat und Vollstandigkeit der Informationen. Die ent-
haltenen Informationen sind nicht auf einen speziellen Sachverhalt einer Einzelperson
oder einer juristischen Person bezogen, daher sollte im konkreten Einzelfall stets fach-
licher Rat eingeholt werden. Rodl & Partner tbernimmt keine Verantwortung fir Ent-
scheidungen, die der Leser aufgrund dieses Newsletters trifft. Unsere Ansprechpartner
stehen gerne fur Sie zur Verfligung.

Der gesamte Inhalt der Newsletter und der fachlichen Informationen im Internet ist
geistiges Eigentum von Rodl & Partner und steht unter Urheberrechtsschutz. Nutzer
dirfen den Inhalt der Newsletter und der fachlichen Informationen im Internet nur
fur den eigenen Bedarf laden, ausdrucken oder kopieren. Jegliche Veranderungen,
Vervielfaltigung, Verbreitung oder 6ffentliche Wiedergabe des Inhalts oder von Teilen
hiervon, egal ob on- oder offline, bedurfen der vorherigen schriftlichen Genehmigung
von R&dl & Partner.




