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Einbettung in den Literatur- und Forschungsstand

Literatur- und Forschungsstand

*In Deutschland existiert bislang keine Gesamtibersicht zu
interkommunalen Kooperationen

* Die Forschung basiert Uberwiegend auf Einzelstudien mit
begrenzter Generalisierbarkeit

*Internationale Studien zeigen uneinheitliche Befunde zu
Effizienzgewinnen durch IKZ und kommunale Gebietsreformen

* Fiskalischer Druck ist der zentrale Treiber fur IKZ; kleinere,
finanzschwache und peripher gelegene Kommunen kooperieren
haufiger
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Methodische und theoretische Aspekte

IST-Zustand

Verteilung der Beschaftigten im 6ffentlichen Dienst in Deutschland nach
Altersgruppen im Jahr 2023
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Verteilung der Beschéftigten im &ffentlichen
Dienst in Deutschland nach Altersgruppen 2023
Quelle: Statista (2025).



Methodische und theoretische Aspekte

IST-Zustand )
FLACHENDECKEND KATASTROPHALE

FINANZLAGE

HAUSHALTSUMFRAGE 2025
Einschatzung der Haushalts-/Finanzsituation vor Ort ...

im Jahr 2025 in den kommenden 5 Jahren

10
39
135
. mangelhaft ausreichend befriedigend
gut . sehr gut (Wert = 0)

Quelle: Haushaltsumfrage _-! l(:"“

von Stadtetag NRW und Stadte- e Kommunen.NRW
und Gemeindebund NRW NRW Nordmeimessiien
Fléch k katastrophale Fi |
% HSPVNRW 2402 2026 dchendeckend katastrophale Finanzlage
Quelle: Stadtetag und StGB NRW (2025).



Methodische und theoretische Aspekte —_

IST-Zustand
Ziele IKZ in Prozent

wirtschaftlichere Aufgabenerfillung

Sicherung der Aufgabenerledigung

Verbesserung der Qualitat der Aufgabenerfillung
Verbesserung von Service und Birgerorientierung
Erhalt der lokalen Handlungsfahigkeit
Entwicklungspotenzial der Region ausschopfen
Risikostreuung

Sonstiges
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Ziele der interkommunalen Zusammenarbeit in Prozent

Quelle: gpa NRW, (2025), S. 6.



Methodische und theoretische Aspekte —_
IST-Zustand

Hauptziele der Zusammenarbeit

A

m Verbesserung der Wirtschaftlichkeit

® Sicherstellung der Auftragserfillung

® Verbesserung der Service- und Birgerorientierung
= Anderes Ziel

Hauptziele der Zusammenarbeit
% HSPVNRW  24.02.2026 Quelle: Kienbaum Management Consultants GmbH (2004), S. 11. 8



Methodische und theoretische Aspekte —_

IST-Zustand

ZUKUNFTSVERTRAG
FUR NORDRHEIN-
WESTFALEN

Koalitionsvereinbarung
von CDU und GRUNEN

2022-2027

»Gemeinsam sind
unsere Kommunen -
im landlichen Raum

genauso wie in

Ballungsgebieten —

noch starker.*

»Wir wollen, dass die
Kommunen bei ihren
Anstrengungen
kooperieren und nicht
konkurrieren.*



Methodische und theoretische Aspekte —_

Rechtsform
Offentlich-rechtliche Vereinbarung in zwei verschiedenen Ausprégungen:

delegierend und mandatierend

e Offenheit fir den Beitritt weiterer Mitglieder
* unkomplizierter Grindungsprozess

* keine eigene Rechtspersonlichkeit

* Personal weiterhin in der jeweiligen Stammbehérde (Méglichkeit der Abordnung)

Rechtsnatur der 6ffentlich-rechtlichen Vereinbarung stellt immer einen Partner in
den Vordergrund = Lenkungsgruppe als Option

\% HSPVNRW  24.02.2026 10



Methodische und theoretische Aspekte —_

Rechtsform

Konzept des Shared Service Centers (SSC)

* Keine eigene Rechtsform

* eigenstandige organisatorische Einheit

* zentrale Stelle zur Bindelung von Ressourcen und Fachwissen

* standardisierte und wiederkehrende Unterstitzungsprozesse fir mehrere Kommunen
* GrolBen- und Spezialisierungsvorteile

* Dienstleistungsvereinbarungen / Service-Level-Agreements (SLA)

Verwaltungsleistungen als standardisierte Produkte, die bedarfsgerecht abgerufen

werden konnen.

% HSPVNRW 24.02.2026 -



Methodische und theoretische Aspekte

Exkurs Steuerrecht

Umsatzsteuver § 2b

* verléngerte Ubergangsfristen - ab dem 01.01.2027 verpflichtenden Anwendung

- zusdtzlich anfallende Fallpauschale von 19 % Umsatzstever
* steuerfreie Behandlung nach § 2b Abs. 3 UStG moglich

* zwei Ausnahmetatbestdande:

Eine Wettbewerbsverzerrung liegt insbesondere dann nicht vor, wenn

die fraglichen Leistungen kraft Gesetzes ausschlieBlich durch juristische
Personen des offentlichen Rechts erbracht werden dirfen, oder die

Zusammenarbeit auf einem gemeinsamen 6ffentlichen Interesse beruht.

% HSPVNRW 24.02.2026
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Methodische und theoretische Aspekte —_

Personalrechtliche Fragen

Beamtenrecht

* Ubertragung personalverwaltender Aufgaben nach § 91 Abs. 1 S. 1 LBG NRW nur

auf eine andere 6ffentliche Stelle zuldssig, die Status der Dienstherrnfahigkeit besitzt

e §92 Abs. 1 Satz 3 LBG NRW erlaubt Ubermittlung der Personalaktendaten

* Nach § 3 Abs. 1 DSG NRW diirfen personenbezogene Daten zwischen 6ffentlichen
Stellen Gbermittelt werden, wenn dies zur rechtmdBigen Erfillung der Aufgaben

entweder der UbermitteInden oder der empfangenden Stelle erforderlich ist

% HSPVNRW 24.02.2026 13



Methodische und theoretische Aspekte —_

Personalrechtliche Fragen

Tarifrecht

* Fir tariflich Beschaftigte im 6ffentlichen Dienst besteht keine eigenstdndige Regelung

zur Aufgabenibertragung der Personalverwaltung im TV6D-V

* Hilfsweise datenschutzrechtliche Beurteilung nach § 18 Abs. 5 DSG NRW

Ubertragung personalwirtschaftlicher Aufgaben auf eine andere ffentliche
Verwaltungseinheit auch fur Tarifbeschdftigte grundscitzlich zuldssig ist, sofern die
datenschutzrechtlichen Anforderungen beachtet werden und die Datenverarbeitung

der Aufgabenerfillung dient

\% HSPVNRW  24.02.2026 14



Methodische und theoretische Aspekte
Methodik

Literaturarbeit

* Primar- und Sekundarliteratur

Qualitative Forschung

* Experteninterviews

* |nhaltlich strukturierende
Inhaltsanalyse

15



Methodische und theoretische Aspekte —_

Interviewpartner

N\

Stidte- und Gemeindebund
Nordrhein-Westfalen

WENDEMNER LAND
Andreas Wohland Bernd Clemens NL.N. *

O

Servicestelle Personal

beim Kreis Warendorf KommunalAgenturNRW
Sandra Kuhlbusch Cornelia Lobhard- Peter Hunsteger-
Mann** Petermann

* Einer namentlichen Nennung wurde nicht ausdriicklich zugestimmt

** Das Interview wurde im Kontext des von der Arbeitsgemeinschaft der kommunalen Spitzenverbénde in Nordrhein-Westfalen e.V. beauftragten und
durch das Ministerium fir Heimat, Kommunales, Bau und Digitalisierung des Landes Nordrhein-Westfalen geférderten Portals Interkommunales.NRW
gefihrt. Die Kommunal Agentur NRW GmbH ist operativer Partner. Frau Ass. iur. Cornelia Lobhard-Mann ist verantwortliche Projektleitung.

% HSPVNRW 24.02.2026
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Methodische und theoretische Aspekte

Kategoriensystem

l. Erfolgsfaktoren

ll. Herausforderungen

l1l. Wirtschaftliche und organisatorische Effekte

IV. Gestaltung einer erfolgreichen Umsetzung in der Praxis

V. Einfluss auf Akzeptanz und Zufriedenheit der Birger

VI. Anpassungsfdhigkeit kommunaler Verwaltungen

VII. Evaluation

VIll. Offen fir neue Aspekte

% HSPVNRW 24.02.2026

Quelle: eigene Darstellung.
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Methodische und theoretische Aspekte

Umfassende Datenlage

\. Einfluss auf die Akzeptanz und Zufriedenheit der Biirger

lll. Wirtschaftliche und organisatorische Eﬂekte

Digitaliserung und KI bieten zusitzliche Miglichkeiten, die mit IKZ genutzt werden miissen

Effizienzsteigerung durch Standardisierung und Spezialisierung
Notwendigkeit zur Biindelung von Ilnutlneautuallen

Technische und organisatorische Standardisierung E
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Kieinste Kommunen in NRW mit 10.000 EW, andere Bundesliinder deutlich weniger
Ientralisierte Aufgahenwahrnehmung ermiiglicht bessere Vertretungsregelungen

Vermeidung einer Gebietsreform als Motivation fiir IKZ
Gleichberechtigte Zusammenarbeit auf Augenhishe

Unterstiitzung rinanzstarke Kommunen sehen weniger Bedarf fiir IKZ

Verwaltungen Zuriickhaltend bei Pilotprojekten
Stirkung der Vertretungsregelung Ausscheiden von Mitarbeitern als Ursache
Rufzeigen konkreter Verbesserungen fiir Biirger
Befiirchtungen, dass der Partner einen hiiheren Nutzen hat
snerlallslemn der Mitarheiter durch Konzentration auf bestimmte Auigaben fiihrt zu Qualitiitsverhesserung
terspiiterung der Rate EMotionale Hiirden £

Angstvor Verlust der Personalhoheit als sensibler Bereich . =
Oriener und ehrlicher Austausch zwischen den Partnern Steuerrechtliche Frnlllemtll

Politische llnturstuuunn Entlastung der Mitarbeiter durch Abdeckung von Ausfalizeiten

sparungen nicht im Vordergrund, da Biirger daven kau
Unterschiede in der lmmmlmalen Struktur

Projekunanagement
er IKZin den letzten 10 Jahre

Nicht aus Kostendruck sondern Effizienzvorteilen =
ohne funktionierende IKZ droht weitere Gebietsreform =

Anpassung von Strukturen und Prozessen 3

% HSPVNRW 24.02.2026

IK2 "weichste” Form der Zusammenarbeit g

= Qualitiit der Aufgabenwahrnehmung

Koordinationsaufwand

Betonung der Vorteile fiir Biirger

he Relevanz
Transparente Kommunikation

Ic
Verbesserung der Personalaustatiung

Fehlender politischer Wille
Fehlende Vertrauenshasis

Unterschiedl

Fenler passieren NETZWerk ofene Fenlerkultur

'BI'IJGSSEI'III'ID der Servicequalitiit

Beratungsangebote Anusizu scheitern
Information iiber Veréinderungen und Hintergriinde

Aufrechterhaltung der Dienstleistungen
Auch groBere Kommunen profitierenvonIKZ S
Kiare Rollenverteilung und Verantwortlichkeiten 2 g = Sorgfiltige Ausgestaltung der Rechisform

Initiierung und Begleitung von Leuchtturmprojekten 2 Gebietsreform politisch nicht gewollt
Vermeidung eines Eindrucks von "Iwangsgemeinschaften” = 2  AuBendarstellung als freiwilliges Angebot

Unterschiedliche Rahmenbedingungen
RAbbau von Angsten und Vorbehalten

|||an1|nlln Unterstiitzung
Filhrungskriifte treibende Kraft
= Biirger sind nicht hetrofien

Flll)llll'lllﬂlﬂe

Iusammenarheit nitig um Aufgaben zu erfiillen

Standardisierung von Prozessen wie Gehaltsabrechnung und Reisekostenabrechnung ermiiglicht Effizienzsteigerung

Schwerfillig Umsaizsteuer
Negative Erfahrungen mit Gebietsreformen  Unterstiitzung durch das Land ressourcen limitiert

Lernen durch interkommunalen Austausch Verbindliche Vereinbarungen zur Kostenaufteilung

Schrittweiser Aufbau der Zusammenarheit Reselmébigarund persanlicher Kontakt

Kleinere Kommunen profitieren eher von gehiindelten Fachwissen
Aktive Einninn““g der Mitarheiter Schnelligkeit der Leistungserbringung

Divergierende Dienstvereinbarungen, Gehdlter und Arbeitshedingungen

Mangelnde Rkzeptanz und Unterstiitzung yecnnoiogi
Vertrauensvolle Zusammenarbeit
Vereineinheitlichung von IT-Systemen und Arbeitsprozessen
Aufmerksames Beobachten der Zusammenarheit um Probleme friihzeitig zu erkennen

Erhdhung der Attraktivitiit der Stellen durch Neubewertung und Angleichung

Sorgfiltige Vorbereitung
Geelgnete Rechisform
RAufzeigen von Vorteilen

Rechtliche Herausforderungen

Unterschiedliche Besoldungsgefiige
Personliche Befindlichkeiten und Vorbehalte gegeniiber Kooperationspartnern

la

Mangelnde Akzeptanz von Mitarbeitenden
Angleichung von internen Regelungen (z.B. Dienstanweisungen)

Il. Herausforderungen
Friihzeitige Information und Einbeziehuny betrofiener Mitarbeiter
kieinere Kommunen mit griiBeren Handlungsdruck
Uberzeugungskraft der Verwaltungsspitze
Offenheit und Kompromisshereitschaft
Mangelndes gegenseitiges Vertrauen zwischen Kooperationspartnern

Rngste und Widerstinde aufgrund von Verinderungen
NRW in Vergleich zu anderen Bundeskindern verhiltnismibig grifiere Kommunen

Blick in die Zukunift

Personell gut aufyestelite lommunen sehen weniger Bedarf fiir IK2
Vermeidung von Vorbehalten und Missverstindnissen

efiirchtung Entscheidungskompetenzen ahzugehen
Grundsétzlich Offenheit, Strukturen und Prozesse anzupassen
Keine geeignete Alternative, Aufyahenportiolio alleine nicht mehr leisthar

Quelle: eigene Darstellung.

Es hedarf Vorreiter, die neue Weye erproben
Herausforderungen bei der Harmonisierung von Systemen und Prozessen
IKZ ermiglicht Besetzuny von Stellen, die sonst nicht finanzierbar wiiren

VI. Anpassungsfahigkeit kommunaler Verwaltungen

18



Methodische und theoretische Aspekte —_

Beispiel fir ein Codesystem

)

|. Erfolgsfaktoren
Aktive Einbindung der Mitarbeiter Unterstitzung Vertrauensvolle Zusammenarbeit Klare Rollenverteilung und

/

@] @)

/

@] @]

/ \\mm""‘mm keiten
\

Abbau von Angsten und Aufzgigen von Vorteilen Uberzeligungskraft er und ehrlicher Austausch RegelmaRiger und Verbindliche Vereinbarungen
Vorbehalten der Vprwaltungsspitze zwisshen den Partnern ersonlicher Kontakt zur Kostenaufteilung
Friihzeitige Information und Politische Unterstiitzung Fiihrungskréfte treibende Kraft Kompromissbereitschaft Eindeutige Abgrenzung der
Einbeziehung betroffener Entscheidungskompetenzen
Mitarbeiter

Quelle: eigene Darstellung.

% HSPVNRW 24.02.2026 19



Lentrale Ergebnisse

* Effizienzsteigerung durch Standardisierung und

Spezialisierungseffekte
* Verbesserung der Servicequalitat

* Stdrkung der Vertretungsregelungen (gemeinsamer

Fachkraftepool)

* Auslastung Vollzeitstellen und verbesserte

Leistungswerte

% HSPVNRW 24.02.2026
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Lentrale Ergebnisse

* reduziertes Risiko fir Fehlentscheidungen
* Professionalisierung und Stabilisierung Leistungsniveau

* Vertretungsregelungen und geringere

Fortbildungskosten
* resiliente Strukturen
* erweitertes Leistungsangebot
* hochwertige technische Infrastruktur

* Mitarbeiter als Profiteure

% HSPVNRW 24.02.2026
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Lentrale Ergebnisse

Herausforderungen

rechtliche Unsicherheiten

emotionale Angste (Sorge um Personalhoheit)
personliche Befindlichkeiten & Kirchturmdenken
erhohter Koordinationsaufwand / Transaktionskosten
Kompromissbereitschaft

rechtliche Unsicherheiten

unterschiedliche Rahmenbedingungen

\% HSPVNRW 24.02.2026
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Lentrale Ergebnisse 0

Hypothesen

1) Je groBer das Vertrauen und die gegenseitige
Wertschdtzung zwischen den Partnerkommunen, desto
stabiler und erfolgreicher ist die Zusammenarbeit

2) Je starker Prozesse und IT-Systeme aufeinander
angeglichen sind, desto hoher sind die Effizienzvorteile der
Zusammenarbeit

3) Je groBer der Kooperationsverbund, desto hoher das Risiko
ineffizienter Strukturen und Koordinationsverluste

% HSPVNRW 24.02.2026
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Lentrale Ergebnisse

Hypothesen

Effizienzgewinne

Sweet Spot

GrofBe des Kooperationsverbunds

Quelle: eigene Darstellung
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Handlungsempfehlungen
Anfangsphase
Mut zeigen & Neues erproben
Klein anfangen, schrittweise ausbauen

Pilotprojekte einsetzen

Offene Fehlerkultur etablieren

Aufgaben- & Strukturanalyse durchfihren

Quelle: eigene Darstellung.

% HSPVNRW 24.02.2026 25



Handlungsempfehlungen

Rechtliche und organisatorische Grundlagen

Rechtlich

-

Offentlich-rechtliche
Vereinbarung

~N

\_

Klarung Steuver- &
Vergaberecht

Organisatorisch

-

% HSPVNRW 24.02.2026

Prozesse
dokumentieren &
standardisieren

~N

Shared-Service-
Ansatz




Handlungsempfehlungen o

Rechtliche und organisatorische Grundlagen

Einheitliche /kompatible
IT-Systeme

Gemeinsame
Personalabrechnung

Elektronische
Personalakte

Einheitliches DMS

IT-Systeme

Vermeidung von

Insellésungen

Quelle: eigene Darstellung.
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Handlungsempfehlungen o

Rechtliche und organisatorische Grundlagen

- Gehaltsabrechnung - Personalgesprdche
- Reisekostenabrechnung |- Auswahlverfahren

- Sozialversicherungsrecht |- Personalentwicklung
- Stellenbewertungen

- und vieles mehr!

Quelle: eigene Darstellung.

\% HSPVNRW  24.02.2026 28



Desiderata

Ausblick

4 N

Handlungsdruck
nimmt weiter zu

- /

IKZ gewinnt
weiter an
Bedeutung

~

/

4 N

Digitalisierung
und KiI
verstdrken
Kooperations-
potenziale

\_ /

4 N

Kooperation
wird zunehmend
alternativlos

A\ /

Quelle: eigene Darstellung.

&
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Desiderata

Einordnung

Wissenstransfer

Digitale
Prozesse

Vergleichende
Studien

Quelle: eigene Darstellung.
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Desiderata ag

Ausblick

Wie lange konnen sich Kommunen ein
Nicht-Kooperieren noch leisten?




HSPVNRW

Vielen Dank fUr lhre Autmerksamkeit!

Ansprechparitner:

David Scherer
Kreis Olpe, Fachdienst Personal

E-Mail: d.scherer@kreis-olpe.de
Tel.: 02761 81 169

Diese Prdsentation wurde nicht in dienstlicher Eigenschaft erstellt
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