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1. Produktorientierte Steuerung — aber wie?

1993 verdffentlichte die KGS die beiden grundlegenden Berichte zum Neuen
Steuerungsmodd|®. Der Bericht 5/1993 , Das Neue Steuerungsmodell“ formulierte:

» Wirksame Verwaltungssteuerung ist nur von der Leistungs- (Output)saite her
moglich.“® Hier wurde also sehr stark das Produkt as zentraler Ankniipfungspunkt fiir
Steuerungsmalinahmen gesehen. ,, Steuern mit Produkten” wurde dann auch ein
gangiger Slogan in der einsetzenden kommunaen Reformbewegung. Glechzeitig
erschien der KGSt-Bericht Nr. 6/1993 ,, Budgetierung”. Er stdllte die Budgets fir
einzelne Organisationseinheiten in den Mittel punkt des Steuerungssystems. ,, Steuern
mit Produkten* oder ,, Steuern mit Budgets*: Auf den ersten Blick seht es so aus, ds
wenn hier zwe unterschiedliche, einander widersprechende Steuerungsprinzipien
verkiindet wurden. Und in der Tat: Obwohl schon in den KGSt-Berichten von 1993
Ansiize fur eine Verbindung dieser scheinbar widerspriichlichen Steuerungsansétze
vorhanden warert, gibt es Zielkonkurrenzen. Bei der Umsetzung dieser Empfehlungen
in der Praxis hat Sch gezeigt, dass die beiden Blickrichtungen zu sehr unterschiedlichen
Vorgehensweisen gefinrt haben, die jewells ihre spezifischen Probleme aufweisen.

Unterschiedlich ist zunéchgt die Blickrichtung der beiden Ansédtze: Das Konzept
» Steuern mit Produkten® legt es nahe, bl den Produkten zu beginnen und bottom up
vorzugehen. Das Budgetierungskonzept empfiehlt dagegen ausdriicklich eine stérkere

top-down-Orientierung.

Der produktorientierte bottom-up- Ansatz gent vom Produkt as der Planungsgrundiage
aus. Dagegen legt es der stérker top down orientierte Budgetierungsansatz nahe, die
ortlichen Organisationseinheiten (Geschaftseinheiten) als die eigentlichen

Ankniipfungspunkte des Steuerungssystemsins Viser zu nehmen.

2 KGS-Bericht Nr. 5/1993 , Das Neue Steuerungsmodel | — Begriindung, K onturen, Umsetzung® und
KGS-Bericht Nr. 6/1993 ,, Budgetierung: Ein neues Verfahren der Steuerung kommunaler Haushalte®
3

S.20
4 Seheu. a im KGSt-Bericht Nr. 5 (S. 21 f.) die Hinweise auf die Notwendigkeit der Integration des
Produktkonzepts in das Rechnungswesen und im Bericht Nr. 6 (S. 8) den Hinweis auf die Notwendigkeit
der Weiterentwicklung der inputorientierten Budgetierung zur outputorientierten Budgetierung.



Auch bezliglich der Methodik gibt es Unterschiede: Bel dem Konzept der ,, Steuerung
mit Produkten” liegt eine andytische V orgehensweise mit flachendeckender

Produk tkakulaion nahe. Dagegen ist das Budgetierungskonzept offener. Esl&sst bel
der Bildung von Budgets neben andytischer Produktkakulation auch

, Fortschreibungen'* zu, bei denen Anderungen im Mengengeriist der Leistungen und bei
der Qualitét ,, pauschaler berticksichtigt werden. Es verlangt damit nicht von Anfang an
die Kenntnis aller Produkte und ihrer Kosten.

Nicht zuletzt gibt es spezidl unter Steuerungsaspekten ein welteres
Spannungsverhdtnis zwischen den beiden Anséizen: Setzt man bei den Produkten an,
S0 zwingt das schon im Ansatz zu hoher Kleintelligkeit. Beispidsweise [assen Sch
Aussagen zu den Zielen, den Wirkungen, zu den spezidlen Adressaten oder
Abnehmern, zu deren Zufriedenheit oder dlgemein zur Quditét i. d. R. nur auf der
Ebene einzelner Produkte oder gar einzelner Leistungen macher?. Dagegen sprechen
wichtige, mit dem Budgetierungskonzept verbundene Zide gegen eine zu kleintallige
Bildung der Budgets. ,, Eine detaillierte produktbezogene V eranschlagung konterkariert

den Gedanken der dezentralen Fach- und Ressourcenverantwortung.“®

® Streng genommen kannen sol che Aussagen nur fiir L eistungen gemacht werden, die aus der Sicht der

Nachfrager oder Adressaten als homogene konomische Giter empfunden werden. Das st auch die
Ursache dafir, dass die bekannten interkommunal en kennzahlengestiitzten Vergleiche, die jagerade
solche Aussagen machen wollen, durchweg zu einer ausgepragten Kleinteiligkeit tendieren.

® K. Liider: Konzeptionelle Grundlagen des Neuen Kommunalen Haushaltswesens. Heft 5 der
Schriftenreihe des | nnenmini steriums Baden-W rttemberg zum kommunalen Haushalts- und
Rechnungswesen, Stuttgart1998, S. 11 f.
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Abbildung 1 soll charakteristische Unterschiede der beiden Vorgehensweisen
veranschaulichen, ohne auf Einzeheiten wie Zielbildung, Kontrakte usw. einzugehen.
Die Abbildung kann nicht dle Varianten und Aspekte der in der Praxis zu
beobachtenden V orgehensweisen beriicksichtigen. Sie soll auch nicht suggerieren, dass
es um en Entweder/Oder geht. Mit der idedtypischen Herausstellung von zwel
besonders wichtigen Unterscheldungsmerkmaen soll lediglich die Beurtellung und

top down




Einordnung der in der Praxis gemachten Erfahrungen erleichtert werden. Am Ende
kommt es— wie S0 oft — auf eine snnvolle Kombination der Konzepte an. Um dies
naher zu begriinden und zu konkretiseren, sollen zunéchst diein der kommunaden
Praxis der |letzten 10 Jahre zu beobachtenden haufigsten V orgehenswei sen andysert

werden.

2. Produkte als Grundlage der neuen Steuerung?

Der Gedanke, die Produkte in den Mittelpunkt der Steuerung zu stdlen, it in vielen
Kommunen zunéchst von den Haupt- und Organisationsdmtern (ater Art) aufgegriffen
worden. Er hat dort zu Versuchen gefiihrt, en neues Steuerungssystem auf der Basis der
Produkte zu entwickeln, und zwar meist neben dem kamerden Haushat. Grundlage
dieser Konzepte war der (0rtliche) Produktkatal og. Er bildete die erste Stufe des neuen
Steuerungskonzepts. In einer zweiten Stufe wurde an den Produktkatalog eine Koster+
und Leisungsrechnung angeflanscht. Sie sollte der Ermittlung der Produkt(stlick)kosten
dienen, und war zunéchst stets eine |- Kostenrechnung, die zudem in hohem Mal3e mit
kakulatorischen und schllissel méldig zugerechneten Kosten arbeitete, da sie nicht mit
dem Haushdts- und Rechnungswesen verbunden war. Das Ergebnis dieser
Berechnungen wurde in der Regd jahrlich ds so genanntes Produktbuch vorgelegt.
Me st waren die Informationen nach der Systematik des Produktkatal ogs gegliedert und
damit anders ds der Haushdtsplan; oft erfolgte auch die VVorlage zetlich nicht pardld
zur Beratung des Haushdtsplans.

Beflligelt von der Idee der Kundenorientierung im NSM kam die Aufstellung von
Produktkatal ogen anfanglich gut voran. Sie entsprach dem birokratischen
Regelungsinteresse der Verwaltungen’ und wurde auich von den Unternehmensberatern
gern empfohlen. Aber schon die Aufstellung und erst recht die Pflege und
Fortschreibung der Produktkatal oge erwiesen sich as wesentlich schwieriger und
aufwendiger ds urspringlich erwartet. Produktkatal oge, die schon seit mehreren Jahren
nicht mehr fortgeschrieben werden und damit Investitionsruinen darstdlen, snd
in2wischen nicht mehr selten.



Entsprechendes gilt fur die auf der Basis der Produktkatal oge el ngefiihrten Systeme der
Kosten+ und Leisungsrechnung. Zum einen waren se melst Uberdimensioniert, well se
fléchendeckend und auf der Grundlage eines zu detalllierten Produktkata ogs konzipiert
wurden. Dann waren Se zu aufwendig, well Informationen auf Verdacht bzw. auf
Vorra produziert wurden und vor dlem, well die KLR nicht mit dem Haushdts- und
Rechnungswesen verknipft war. Entscheidend aber war, dass bel diesen Ansétzen
ungeklart blieb, wie, ausgehend von den mehr oder weniger zuverléssg ermittelten | st-
Sttickkosten Uber ein dann erforderliches Plankostensystem Produktbudgets ermittelt
werden sollten, um daraus ein operationaes Aktionsprogramm zu erzeugen, das dann
neben oder an die Stelle des alten Haushalts hétte treten konnen.

Sdbst wenn es auf dieser Strecke aso nicht gelungen i, ein neuen Steuerungssystem
an die Saite oder an die Stelle des Haushalts zu stellen, so ist doch der mit den
Produktbiichern verbundene Informationsgewinn ds positiv zu verbuchen. Er ist
dlerdings zu teuer erkauft. Und die Praxis hat gezeigt, dass die Politiker das parallele
Arbeiten mit zwe Informationswerken bel den Haushdtsberatungen s zu
beschwerlich empfanden, und zwar selbst dort, wo die Produktbticher nach der
Gliederung des Haushdts gegliedert worden waren.

Die wichtigste Lehre, die aus diesen Erfahrungen gezogen werden kann, it folgende:

Das Produktmanagement muss von vor nherein mit dem Ressour cenmanagement, also
dem Haushalt verbunden werden. Diese Erkenntnis hat sich inzwischen weitgehend
durchgesetzt. Sehr vide Verwatungen arbeiten an der Integration des Produktkonzepts

in ihr Haushdtsplanverfahren. Auch dabel lassen sch wieder zwe unterschiedliche

V orgehenswei sen unterscheiden:

» Eine anaytische, bottom up vorgehende Strategie, die das Verfahren der
Haushd tsplanaufgtellung und —bewirtschaftung auf vallig neue Beine, namlich die
Produkte stellen will. Das Vorgehen wird im Folgenden ds produktbasierte
Budgetierung oder Haushaltsplanung bezeichnet

" Siehe ebenso kritisch C. Reichard: Der Produktansatz im Neuen Steuerungsmodell — Von der Euphorie
zur Erntichterung. In: Lokale Verwaltungsreform in Aktion, Hellmut Wollmann (Hrsg.) Basel: Bosten:
Berlin 1998



» und eine weniger radikae, eher ,,organische’ Vorgehersweise, die von den
bestehenden inputorientierten Haushaten ausgeht und diese schrittweisein
Richtung Produkthaushalt transformiert.

3. Produktbasierte Haushaltsplanung?

In enzelnen Kommunen sind Projekte aufgesetzt worden, die das Ziel haben, die
Haushdte komplett auf der Basis der Produkte zu planen. VVon den vorstehend
diskutierten Produktbiichern unterscheiden sch diese Konzepte vor alem dadurch, dass
von vornherein eine Verknipfung des angestrebten neuen Produktmanagements mit

dem Haushdt vorgesehen ist. Die entsprechenden Projekte werden deshab auch

meistens von den Kammereien betrieben.

Nach diesen Konzepten sollen die Fachbereiche zunéchst eine Produktplanung meachen.
Auf dieser Basis soll sodann der jeweilige Ressourcenbedarf ermittelt werden®. VVon
dem traditionellen Anmeldeverfahren wiirde sich dieses Verfahren dadurch
unterscheiden, dass die Mittdl nicht im Wege der Fortschreibung der bisherigen Ansétze
ermittelt und beantragt wiirden, sondern in Form von Ressourcenbudgets fir einzelne
Leistungen, Produkte oder Produktgruppen. Der Ressourcenbedarf soll anadytisch durch
Mutiplikation der geplanten Produktionsmenge mit den Produkt(stiick)kosten kalkuliert
werden. Die so ermittelten Anforderungen aler Fachbereiche sollen dann mit den
finenziellen M6glichkeiten, d.h. dem Uberschuss des Budgets , Allgemeine
Finanzwirtschaft” abgeglichen werden. Abschlief3end soll die Auswahl der in den
Hausha tsplan(entwurf) aufzunehmenden Produkte nach politischer Prioritét und
gesetzlichen und songtigen Verpflichtungen erfolgen.

Das Konzept gellt aul¥erordentlich hohe Anforderungen an das Rechnungs- und
Entscheidungssystern und an das Wissen und die | nformetionsverarbei tungskapaztét
der Entscheider, vor dlem der Politiker:

8 Siehe dazu im Einzelnen H. Baier: Operative Planung in Kommunen— Neukonzeption auf der Basis
einer Kosten- und L eistungsrechnung, Lohmar/K&ln 2002, insbes. S. 261 ff.



> Essatzt die exakte Beschreibung aller Leistungen, Produkte oder Produktgruppen
nach Art, Qualitét und Menge voraus.

» Fur dle Lestungen mussten die eigenen Stlickkosten bekannt sein, ferner
Verglechswerte, um zu optimierten Standardkosten zu kommen. Es miissten also
flachendeckende Plankostenrechnungen eingefiihrt werden ®

» Um der Palitik Entscheidungsspieréume zu eréffnen, missten Alternaivvorschldge
unterbreitet werden - nicht nur beziiglich der Menge der Leistungen, sondern auch
bezliglich der Qualitét.

» Esmuisste jarlich neu flachendeckend entschieden werden, welche Produkte in den
Haushdt aufgenommen werden sollen Das wiirde aul3erst komplexe Abstimmungs-
und Konsendfindungsverfahren in Verwatung und Politik erfordern. Vor alem die

Politiker miissten eine ungeheure Menge von Informationen verarbeiten.

Damit weist das Konzept der ,, produktbas erten Haushdtsplanaufstellung® dhnliche
Strukturen auf wie die ambitionierten Prioriserungsverfahren der Investitionsplanung
der 60er Jahre und wie Zero-Base-Budgeting und Planning- Programming-and-
Budgeting. Diese Verfahren and sainerzeit gescheitert, und zwar nicht zuletzt an ihrem
hohen Anspruch und der daraus resultierenden Komplexitét. Der andytische bottom-up-
Ansatz der produktbasierten Budgetierung it mit den gleichen Problemen konfrontiert.
Die Schwierigkeiten sollten dlerdings nicht zum Anlass genommen werden, die
Projekte einzugtdlen. Der analytische Ansatz it theoretisch sehr interessant. Esist zu
winschen, dass er weiter auf Redliserbarkeit hin getestet wird, vor dlem in enigen
groflzeren Kommunen. Wenn hier bei grofder Komplexitét die Probleme gel 6t werden
konnten, stinde ein Steuerungsverfahren zur Verfligung, das hohen theoretischen
Angpriichen genligt und viele Mangel des dten, inkrementaen, intransparenten und von
Fortschrelbungsmentditét geprégten Verfahrens besaitigen wiirde.

Gd 6t werden miisste dlerdings auch ein Steuerungsproblem, dass sich bel jedem
bottom-up-Verfahren eingdlt:

® Dazu Baier, a a O. S. 326 f.: ,, Die Plankostenrechnung mit den Planungsobjekten K ostenarten,
Kostenstellen und K ostentrégern wird zum flihrenden Planungssystem und damit zur Grundlage der
haushalt srechtlichen Erméchtigung durch den Rat.”



» Wenn die Fachbereiche planen dirfen oder sogar sollen, ohne dass von vornherein
en finanzidler Rahmen vorgegeben ig, fuhrt das erfahrungsgemal dazu, dass weit
Uber die finanzidlen Moglichketen der Kommune geplant wird.

» Ein mehr oder weniger grof3er Telil der (aufwendigen) Produktplanungen wiirde sich
im Nachhinein ds vergeblich erwei sen, well nicht gentigend Ressourcen zur

Verflgung Sehen.

Eine fléchendeckende, produktbas erte Haushatsplanung dirfte also auf absehbare Zeit
schon wegen der grof¥en Komplexitét nicht redisierbar sein. Und a's reine bottom-up-
Methode eignet Se sch nicht zum Steuernin einer Welt knapper Finanzen.

4. Zwischenfazit: Haushaltsplanaufstellung im
Gegenstromverfahren

K onzeptionelle wie praktische Uberlegungen verlangen gerade unter

Steuerungsaspekten von vorn herein eine ausrelchende Berlicksichtigung zentrder, top
down durchzusetzender V orgaben. Die Zielkonkurrenz zwischen einer Produktplanung
von unten nach oben und einer Budgetierung von oben nach unten mussin einem
Gegenstromverfahren ausgeglichen werden. Man kann das as down-up-Verfahren
bezeichnen und auf die einfache Forme bringen:

» Die Weichenstellungen erfolgen von oben nach unten.

» Die Detailplanungen erfolgen von unten nach oben.
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Die nachfolgende Abb. soll das veranschaulichen:
Abb. 2

Budgetierungsprozess

Vorgabe von Ressourcenbudgets fir die Organisationseinheiten

Top down
Gegenstromprinzip v

4 Bottom up

Produktplanung und Kalkulation des Mittelbedarfs

Planungsprozess in den Organisationseinheiten

Man kann das Gegensromverfahren auch mit Begriffen der Kostenrechnung
verdeutlichen: Der produktbasierte bottom-up- Ansatz fragt: ,, Welche Produkte
produzieren wir bzw. welche Produkte méchten wir produzieren bzw. miissen wir
produzieren?* und entsprechend der Produktionsmenge ermittelt er die Ist- bzw. die
Prognose- oder Plankosten. Diese Fragestellung muss — erst recht in Zeiten knapper
Kassen — eingebunden werden in die klassische Vorgehensweise der
Zielkostenrechnung (target cogting). Se fragt, ausgehend von einem feststehenden
(Gesamt-) Budget: ,, Welche Produkte kénnen wir uns leisten?* und ,, Was dirfen uns
die Produkte kosten?*

Die sehr enleuchtende Forme des Gegensromverfahrensin die Praxis umzusetzen, ist
allerdings keineswegs einfach. GelGst werden muss nicht nur die konzeptionele und
praktische Vereinbarket von top-down- und bottom:- up- Steuerungsel ementen, sondern
auch die Frage des praktischen Vorgehens: Sollen die dten Verfahren, insbesondere das
traditionelle Haushdtsplanverfahren solange weitergefiihrt werden, bis ein neues
Verfahren anwendungsreif zur Verfligung steht, oder sollen Se schrittweise

tranformiert werden?
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Nach den vorliegenden Erfahrungen erscheint Letzteres schneller und Sicherer zu
schtbaren Erfolgen, d. h. zu Verbesserungen im politisch-adminigtrativen
Entscheidungs- und Managementsystem zu fihren. Wie die schrittwelse Umgestaltung
der kameraen, inputorientierten Haushalte zu Produkthaushalten erfolgen kann, soll im
Folgenden konkretisert werden. Dazu liegen inzwischen die Erfahrungen vider
Verwatungen vor.

5. Gegenwartiger Stand der ,, Produkthaushalte®

5.1 Gliederung des Haushalts nach Geschaftseinheiten oder nach
Produkten?

Will man den Haushdt in das Zentrum des neuen Systems der Ressourcen und
Produktsteuerung stellen, so muss man zunéchst nach der zweckmaigen horizontalen
Gliederung fragen. Es geht darum, den Tell des Konzerns Kommunaverwatung, der im
Haushat abgebildet wird, so zu gliedern, dass der Steuerungszugriff moglichst einfach
ist. Hier konkurrieren z. Z. zwei Konzepte: die Gliederung nach der ortlichen
Verwaltungsstruktur und die Gliederung nach normierten Produktbereichen.

Mit der EinfUhrung der Budgetierung haben fagt dle Reformkommunen ihre
Haushdtsgliederung an die ortliche Organisationsstruktur angepasst. Und dasist gut so!
Auch die Hausha tsgesatzgeber in einigen Bundedandern haben dem inzwischen
Rechnung getragen. Was bisher nur mit (oder auch ohne) Genehmigung im Rahmen der
Experimentierklauseln von den Kommunen gemacht wurde, wurde auf der Grundlage
eines Mustertextes der Innenminiserkonferenz (IMK) ab 2001 in mehreren
Bundesl&ndern in die Regelform der GemHV O (ibernommen.*® Kernstiick dieser
Novdlierungen ,ist die haushatsrechtliche Verankerung des Budgets als moderner
Gliederungsform im kommunaen Haushdt. Damit wird ein zertrales
finanzwirtschaftliches Ingrument der Ressourcensteuerung im Geflige des Neuen

10" 50 lautet beispielsweise § 16 Absatz 2 Satz 3 der GemHV O Baden-Wiirttemberg seit dem 1. Januar

2001 wiefolgt. , Werden alle Einnahmen und Ausgaben Budgets zugeordnet, kénnen die Gliederung und
der Teilabschlussim Haushaltsplan abweichend von 8 2 Abs. 1 Nr. 2, §4 Satz 1 Nr. 1 und § 5 Abs. 1 bis
3 nach Budgets dargestel It werden.” Inhaltlich gleiche Regelungen haben z. B. auch Bayern, Brandenburg

und Rheinland-Pfalz getroffen.
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Steuerungsmodells aus der Versuchs- und Experimentierphase in den finanzpolitischen
Alltag integriert “**

In enem néchsten Schritt haben vide Reformkommunen damit begonnen, in die
organisationshezogen gegliederten Haushdte die eigentlichen Produktinfor mationen
aufzunehmen. Oft wird das in der Weise vereinfacht, dass die Ortlichen
Organisationsstrukturen im Haushat in Produktbereiche oder Produktgruppen
umgetauft werden: Aus einem Kulturdezernat wird so beispiel sveise im Haushdt der
Produktbereich ,, Kulturmanagement* und aus der Organisationseinheit und dem UA
Volkshochschule wird die Produktgruppe ,, Volkshochschule®.

Da die Kommunen unterschiedlich organisert snd, kdnen Haushdte, die nach der
Ortlichen Organisation gegliedert Snd, nicht ohne weteresinterkommuna verglichen
werden. In jungerer Zeit ist deshalb wieder verstérkt gefordert worden, die kommunalen
Haushdte wieder enhatlich zu gliedern, in Zukunft dlerdings nicht mehr nach der
derzetig geltenden funktionden Gliederung, sondern nach Produktbereichen.

Grundlage dafUr soll ein fir dle Kommunen einheitlicher Kontenrahmen mit

normierten Produktbereichen werden. Entsprechende Entwrfe liegen in den
Bundedandern, in denen Modd|projekte zum neuen kommunaen Haushdts- und
Rechnungswesen (NKHR) laufen, und ds Musterentwurf des Unterausschusses Reform
des Gemeindehaushdtsrechts (UARG) der IMK vor.

5.2 Der organisch gegliederte Haushalt als Hauptkontrakt

Eine Verpflichtung, bei der Aufselung, Beratung, Verabschiedung und

Bewirtschaftung des Haushdts eline landesainheitliche Gliederung zu verwenden, wére
dlerdings en Ruckschritt. Ein kommunales Haushatsrecht, das diesen Namen verdient,
lite nicht in erster Linie an die Finanzgaigik und Landesainheitlichkeit denken,
sondern die kommunalen Haushdte vor dlem ds ortliche Informations- und
Steuerungsingtrumente konzipieren. Mehr denn je braucht die 6rtliche Kommundpolitik
heute einen gut organiserten Haushdt ds zentrale Grundlage fir Planung, Steuerung

und Kontralle. Er muss den Politikern und den Managern ein moglichst transparentes
Bildihrer Verwatung und ihrer Leistungen bieten. Das setzt voraus, dass er die

1 G. schwarting: Das Budget hélt Einzug. In: der gemeindehaushalt 3/2002, S. 49
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Verantwortungsstrukturen der Verwatung abbildet. Das heild: Als zentraler

Geschaftsplan muss der Haushalt entsprechend der 6rtlichen Verwaltungsor ganisation
gegliedert werden. Nur bel einer Ubereingimmung von Budgetbereichen und
Organisationsainheiten lassen sich eindeutige palitische und adminigrative

Abgrenzungen fir die Facht und Ressourcenverantwortung scheffen.

Priméres Gliederungskriterium ist nach diesem Konzept aso die ortliche
Verwatungsgliederung nach Dezernaten/Referaten oder Fachbereichen. In
Abhangigkeit von der ortlichen Verwaltungsstruktur und dem angestrebten Grad der
Dezentraiserung werden die Budgets weiter untertellt, z. B. Dezernatsbudgetsin
Amterbudgets bzw. Fachbereichsbudgets in Abteilungsbudgets. Die folgende
Abbildung illugtriert dies.
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Abb. 3
Organische Haushaltsgliederung
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Well die neue Haushdtsstruktur mit der 6rtlichen Verwa tungsorganisation

Ubereingimmt, nenne ich Se organische Haushaltsgliederung. Auf der Basis des
organisch gegliederten Haushdts erfolgen sowohl die Aufstellung, Beratung und
Beschlussfassung a's auch die Bewirtschaftung des Haushdtsplanes. Der organisch
gegliederte Haushdt bietet die natiirliche Grundlage fur das Kontraktmanagement. Er

welst den Organisationseinheiten nicht nur Budgets (Ressourcen) zu, sondern nennt

auch die damit zu erzeugenden Produkte, die erwarteten Wirkungen, die angestrebten
Zideusw. (s u. 5.4). Kurz: Der Haushdtsplan wird zum Hauptkontrakt! Mit der
organischen Gliederung bietet der Haushalt einerseits eine Struktur, die fir steuernde
Eingriffe von oben geeignet ist und die die Bildung von Budgets mit ihren Anreiz- und
Sanktionsmechanismen auf beliebigen Ebenen zuldsst; andererseitsist er fur jede Form

der Produktplanung von unten offen.
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Leider Seht der Lettext der IMK fir das neue Haushdtsrecht zwingend nur die
Gliederung der Haushdte in Tellhaushdte nach dem vom jewelligen Innenministerium
vorgegebenen Produktrahmen vor. Ahnlich lauten auch die z. Z vorliegenden
Doppikentwrfe von Baden Wiirttemberg, Hessen und NRW. Gleichzetig sollen die so
gebildeten Tellhaushate aber Budgets bilden, ,, die eindeutig V erantwortungsbereichen
zugeordnet werdert* sollen. In der welteren Diskussion wird das hoffentlich noch
klargestdIt werden konnen: Die Gliederung in Teilhaushalte entsprechend der oOrtlichen
Organisationsstruktur sollte zum Regelfall erklart werden. Nur sie ist NSM-konform.
Der — zweckméddigerwei se auf Bundesebene — einheitliche Produktbereichsplan ist dann
zunéchst nur fir die Finanzstatistik relevant.*? Evtl. kénnten sich aber auch die

Kommuna aufs chtsbehorden das so sortierte Zahlenmaterid vorlegen lassen, wenn se
glauben, auf dieser Basi's besser vergleichen und beurtellen zu konnen.

Die hier postulierte organische Haushatsgliederung fihrt also — leider — dazu, dass die
Haushdtanformationen in Zukunft fir die Finanzgtatistik (und die Aufgcht?)
entsprechend den normierten Produktrahmenplénen umsortiert werden miissen. Das it
technikunterstiitzt mit vertretbarem Aufwand moglich. Alle Kommunen, die schon
lénger — zum Tal mit selbst gestalteten Excel- Tabellen — ihre budgetierten Haushdte
pardle noch nach den Gliederungs- und Gruppierungsvorschriften des dten

Hausha tsrechts vorlegen miissen, kennen die methodischen Probleme. Das 'V orgehen
entspricht dem weiter unten dargestellten Beispid Sfal der Gebaudewirtschaft.

5.3 Exkurs. Abstimmung von Haushalts- und Produktgliederung

Bevor auf das politisch eigentlich Interessante, némlich den Inhalt der
Produktinformationen eingegangen wird (Sehe 5.4), sollen noch einige technische
Probleme behandelt werden, diein der Praxis erfahrungsgemé’ viel Kopfzerbrechen
bereiten. Wenn akzeptiert igt, dass 6rtlich mit den Haushatsplénen gesteuert werden
sollte und dass diese deshalb in Ubereingtimmung mit der 6rtlichen Verwaltungsstruktur
gegliedert werden sollten, stellt sich die Frage, wie sich dazu die Produktpléne
verhaten, insbesondere wie Se gegliedert und ausgestatet werden sollten. Die Antwort

1211 der Systematik entspréache das der Regelung in den seit 2001 novellierten
Gemeindehaushaltsverordnungen, wonach auch bei einer Gliederung des Haushalts nach Budgets,, die
finanzstatistischen Meldungen .. entsprechend der kommunalen Haushaltssystematik nach den
Vorschriften tber die Gliederung und die Gruppierung abzugeben (sind).” (8§16 Absatz 2 Satz 4
KommHYV Bayern).
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héngt von den Zid setzungen und der jewelligen Ausgangssituation ab. Bel den
Zidsetzungen ig zu unterscheiden zwischen

» Ortlichem Produktplan, der der jewelligen Organisationsstruktur folgt und

»  Ortlichem Produktplan, der unabhéngig von der jewelligen Organisationsstruktur it.
Bel der Ausgangssituation ist zu unterscheiden, ob bel der Einflihrung des
Produkthausndts

» berdtsen ortlicher Produktplan exigtiert

» oder ob noch kein Produktplan exitiert.

Daraus ergeben sch die folgenden Hauptvarianten fir das \VVorgehen:

Variante 1. Die Gliederung des Produktkatalogs folgt der ¢rtlichen Verwaltungs-
und Haushaltsgliederung

Es geht um die Integration von Ressourcen und Produktsteuerung. Da liegt es nahe, die
Ordnungssysteme,, Produktkata og®, ,, Verwatungsgliederung® und ,, Haushdt” értlich
aufeinander abzustimmen. Wenn wir die Verwatung neu erfinden kdnnten, wirden wir
von den Produkten ausgehen, die Prozesse optimieren und danach die
Organisationsainheiten bilden; dem wiirde dann der Haushat angepasst. Praktisch wird
man eher von der gegebenen Verwatungsstruktur ausgehen und diese schrittweise und
iterativ optimieren. Fur Kommunen, die noch keinen Produktkata og haben, bietet sch
dann die folgende Vorgehenswveise an

» Zunéchg wird die Verwatungsorganisation Uberprift und erforderlichenfals
modernisert und verschlankt.

» An diese Struktur wird sodann der Haushalt angepasst (Organische
Haushaltsgliederung).

» Nach der Neugliederung des Haushats und deckungsgleich mit der
Budgethierarchie und der Verwatungsstruktur werden die Produkte beschrieben
und systematisiert. Anderungen des Produktkatalogs dirfen nur in
Ubereingtimmung mit Anderungen der Haushdlts- und der Verwaltungsgliederung

vorgenommen werden — und umgekehrt.

Bel dieser Variante wird dso mit der Beschreibung und Systematisierung von
Produkten erst begonnen, wenn die neue (organische) Haushatsgliederung steht. So
wird vermieden, dass en zunéchst unabhéngig vom Haushalt entwickelter
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Produktkatal og spéter zwecks Anpassung an den Haushdt in seiner Struktur und
Gliederungstiefe wieder Uberarbeitet werden muss. Es gilt dso beispidswveise, erst zu
entscheiden, ob eine zentrale Gebaudewirtschaft gebildet werden soll und welche
Lestungen die (neue) Organisationsainhet erbringen soll, bevor die Ressourcen
zugeordnet und die Produkte im Einzelnen beschrieben und systematisiert werden
Uberdrtliche Produktkataloge, wie der KGSt-Produktkatalog oder der Produktkatal og
Baden-Wrttemberg werden bel dieser VVorgehensweise nicht tbernommen. Sie dienen
lediglich ds Ideengeber, Steinbruch und Formulierungshilfe

Bel dieser Vorgehensweise lésst Sich auch ein klassisches informati onswirtschaftliches
Problem besser [6sen. Produktkata oge mit diffuser Zielsstzung neigen dazu, zu vide
Informationen zu produzieren, inshesondere wenn die Selbstdarstellungen der
Fachbereiche nicht rigoros beschrankt werden. Wird der Produktkata og zur
Untersetzung des Haushalts konzipiert, miissen Umfang und Detaillierungsgrad der
Produktinformationen primér danach bemessen werden, was 6rtlich in den
Fachausschiissen a's regelméldige Grundlage fir die Haushatsplanberatungen fir
erforderlich gehaten wird.

Der so entstehende Produktkatal og ist moglicherweise auch ds Grundlage fur die
Geschéftsverteilung geeignet. Er ist ja von vornherein nach Geschéftsainheaiten
gegliedert. Bel Bedarf snd die Informationen des Produktkatal ogs fir Zwecke der
Geschéftsvertellung dlerdings water zu differenzieren und zu ergénzen, daim Haushdt
meist eine hohere Aggregation erforderlich ist.* Die damit erreichte Kongruenz von
Vewatungsgliederung, Hausha tsgliederung und Produktgliederung bietet auch gute
Grundlagen fur weiterfiihrende Instrumente und Prozesse wie Lethildentwicklung,
Balanced Scorecard oder strategische Planung, die dle auf organisch zu einander
passende | nformationen aufbauen kénnen.

Fur die Uberleitung der Daten aus eéinem Haushalt, der nach Variante 1 gegliedert i<,
auf die Finanzgtatistik glt das bereites eingangs in diesem Abschnitt (5.3) gesagte.

13 Der so erweiterte Produktkatal og wiirde damit auch die alten, auf den KGSt-
Aufgabengliederungsplénen beruhenden Geschéftsverteilungspléne abldsen. Nach den durch das Neue
Steuerungsmodell ausgel 6sten ,, Entfesselungen” hat sich hierzu allerdings noch keine einheitliche
Meinung durchgesetzt.
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Variante 2: Ortlicher Produktplan unabh&ngigvon der jeweiligen
Organisationsstruktur

Vide Verwatungen filhren einen Produktkatalog, der nicht entsprechend der jewelligen
Ortlichen Organisationsstruktur gegliedert ist. Meist wird bel der Erarbeitung ein
Uberdrtlicher Produktplan als Muster verwandt, z. B. der KGSt- Produktkatal og oder der
Produktkatal og Baden-Wrttemberg. Damit soll der Produktkatalog stabil gehaten
werden, inshesondere unabhangig von politisch, persondl oder dhnlich begriindeten
Anderungen in der Organisation. Auch der interkommunéale Vergleich soll dadurch
erleichtert werden. Wie dem auch sai - jedenfals muss dann ein weiteres
Ordnungssystem integriert werden. Daflr miissen die Uberdrtlich definierten
Produktberei che soweit in Produktgruppen aufgel 6st werden, diese in Produkte und
letztere in Leistungen, bis Se Uberschneidungsrel den 6rtlichen Organisationseinheiten
und damit den Teilhaushalten zugeordnet werden kdnnen. Das Grundprinzip wird in der
nachfolgenden Ubersicht am Beispidl einer Stadtt erl utert, die den Produktkatal og
Baden-Wirttemberg mit dem 0rtlichen, organisationsbezogenen Haushat verkniipft.
Einzelne Produktgruppen und Produkte (siehe grau hinterlegte Felder) aus
unterschiedlichen Produktberel chen des Produktkata ogs BadenWiirttemberg sind hier
zu einer Organisationsainhet ,, Grundstiicks- und Gebéudewirtschaft* mit eigenem UA
im Haushdt zusammengefasst worden.
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Abb.4: Abstimmung von Standar dproduktkatalog und organisch gegliedertem

ortlichen Haushalt

Produktbereich

Produktgruppe

Produkt

10.2
Service fur die Fachbereiche und
die Gesamtverwaltung

1023
Weitere zentrale Dienstleistungen

10.2.3.06

sonstige zentrale
Dienstleistungen — Haus- und
SchlieRdienst /
SchlUisselverwaltung

231 2312 231201
Liegenschaftswesen Grundstiicksverwaltung Verwaltung und Bewirtschaftung
bebauter Grundstiicke
30.1 30.14 30.14.01
Justiziariat Versicherungen Abschluss, Verwaltung und
Abwicklung von Versicherungen
65.1 65.1.1 65.1.1.01
Hochbau Um- und Erweiterungsbauten, Planung von Um- und
M odernisierungen und Erweiterungsbauten,
Sanierungen M odernisierungen und
Sanierungen
65.1.1.02
Bau von Um- und
Erweiterungsbauten, bauliche
Durchfiihrung von
M odernisierungen und
Sanierungen
65.1.1.03
Bauherrenleistungen
65.1.2 65.1.2.01
Technisches Bauliche Inspektion, Wartung
Gebaudemanagement und Instandsetzung bis €

25.000,00

65.1.2.02

Betrieb und Betreuung von
techn. Anlagen an undin
Gebauden

65.1.2.03
Energiemanagement

65.1.2.04
Gebaudereinigung

65.1.2.05
Abbau

Auch bel der Variante 2 bleibt es bel der Mal3geblichkeit der ortlichen
Verwatungssiruktur fir die Ortliche Haushatsgliederung. D. h.: auch bel der
Verwendung eines standardisierten Produktkatal ogs kann und sollte (1) der értliche

Haushdt organisch gegliedert werden. Dieser Gliederung werden die Produkte

Z2ugeordnet.

Im hier behanddlten Beipiel muss die Kommune die Haushdtsdaten nach drel

verschiedenen Ordnungssystemen sortieren.
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» nachder ortlichen Verwatungsorganisation
» nach dem landesainhetlichen Produktkatalog und
» nach dem Produktrahmenplan der Finanzdatigik (im NKHR).

Eine Vereinfachung lief¥e sch maglicherweise erziden, wenn die bekannten
standardiserten Produktpléne und die Produktrahmenplane der Léander und der IMK
aufeinander abgestimmt werden konnten.

5.4 Inhalt und Format der Produktinfor mationen im Haushalt

Geht man davon aus, dass die jewellige Vewatung zweckmédg organisent i,
inshesondere unter Beriickschtigung der von ihr zu erstellenden Produkte und der
erforderlichen Produktionsprozesse, und geht man davon aus, dass diese Struktur im
Haushdt abgebildet wird, so ist esfolgerichtig, in dieser Struktur im néchsten Schritt
auch die eigentlichen Produktinformationen abzubilden. Das geschieht in der Weise,
dass in eéinem ergen Tellschritt die mit ener Ressourcenzuweisung geplanten Produkte,
Maf3nahmen oder Projekte nach Art, Menge und Qudlitét beschrieben werden. Diese
Informationen kénnen durch weitere Angaben — etwain Kennzahlenform — ergénzt
werden, wenn dies fr die Planungen und Entscheidungen oder fUr die spétere
Erfolgskontrolle snnvoll erscheint (s. u.).

Technisch erfolgt die Integration der Leistungen in den Haushdlt in der Weise, dass bel
jedem Telhaushdt — jewells auf der untersten Stufe der Budgethierarchie—in
enheitlich formatierter Welse die Produktinformationen ausgewiesen werden. Abb. 5
gelt den Aufbau des Informationssystems dar.
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Abb. 5: Teilhaushalt — Aufbau des Infor mationssystems

Dezernat / Fachbereich: X . .
Amt / Abteilung: XX e Produktiberscht
Budgetverantwortlicher N.N Produktgruppen Produkte
xx.1. Produktgruppe 1 kx.11. | ProduktX
- E— kx.1.2. | ProduktY
[Ergebni§ Haushaltsplan | mittelfristige Planung | %13 | Produktz
[2002] 203 [ 2004 [ 2005 | 2006 [ 207 |
A . X.X.2. Produktgruppe 2 x.2.1. | Produkt 1
Telergebnisplan kx.2.2. | Produkt 2
x x.2.3. | Produkt 3
Ertrége
Aufwendungen
Zuschuss/ Produktinformationen
Uberschuss Produkt x.x.1.1
Kurzbeschreibung: Zielgruppen:
Telfinanzplan
Auftragsgrundlage: Ziele / Wirkungen:
Einzahlungen
Auszahlungen
Zuschusy Leistungsumfang/L eistungsdaten:
Uberschuss Ergebnij Haushaltsplan mittelfr. Planung
2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Stdlenplanausaug
| Stellen insgesamt
davor:
Hoherer Dienst Kennzahlen:
Gehobener Dienst
Mittlerer Dienst
Einfacher Dienst
Praktikantenu. a.

In Abb. 5 sind die Finanzdaten vorangestellt. Die Leistungsdaten folgen, &nlichwie es
konventiond| mit Erl&uterungen gemacht wird. Neuerdings betonen manche
Kommunen die Produktorientierung, indem se die Le stungsinformationen den
Finanzinformeationen vorangelen. Die bisher vorliegenden Entwirfe fir das neue
Hausha tsrecht enthalten dazu keine Regelung.

Wichtiger ist die Frage der Darstellungsebenen von Finanz- und Produktinformationen
im Haushdt. Me & fasst ein Tellhaushdt auch auf der untersten Ebene der
Budgethierarchie mehrere unterschiedliche Produkte oder gar Produktgruppen
zusammen. Esigt dann zunéchst eine Ubersicht Giber die aus dem betreffenden Budget
zu finanzierenden Leistungen erforderlich (s. o. ,, Produktiibersicht”). Zid i es ene
Darstellungsebene zu erreichen, auf der die Leistungsart und die dazu gegebenen
Produktinformationen fir die Entscheider verstandlich, einleuchtend und konkret sind.*

14 Siehe auch A bschnitt 1, Fn. 4
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Das Kernproblem aber ist der Inhalt der Produktinformationen. Hier liegen zwar
inzwischen vide Erfahrungen vor, aoer der Prozess der Entwicklung einheitlicher,

dlgemein akzeptierter Standards ist noch keineswegs abgeschlossen. Eslassen sich
zumindest drel unterschiedliche Ansitze unterscheiden:

» die flachendeckende Information Uber alle Produkte des jeweiligen Budgets

» dielnformation nur Uber Veranderungen von Ziden und Lestungen und
» dielnformation lediglich tiber wesentliche Produkte.

Die meisten Kommunen, die mit der Aufnahme der Produktinformationen in ihren
Haushdt begonnen haben, verfolgen zunéchst das Zid einer flachendeckenden
Darstellung.*® Dabei gelangen dlerdings vide Informationen in den Haushdlt, die tiber
mehrere Jahre hinweg gleich bleiben und die fir die konkrete Haushaltsplanberatung

wenig Relevanz haben. Das gilt insbesondere fir die jewellige (K urz-)Beschreibung des
Produkts (z. B. einer Grundschule) und fir die Informationen tiber die

Auftragsgrundlage, die Zidgruppen sowie die Zide und die angestrebten Wirkungen.
Ldsungsansdize flr dieses Problem gehen dahin, die Grundinformationen nicht jahrlich
im Haushdt abzubilden, sondern in einem separaten ,, Standardl el tungsprogramm®. Das

Standardleistungsprogramm soll budget- und damit organi sationsbezogen die generdllen
Zide und Lestungen beschreiben. Es entsprache dann dem um generdle Zid setzungen
und in der Zeit gleich bleibende Leistungs- und Qualitétsziele erganzten
organisationsbezogenen ortlichen Produktkatalog. Dieser Teil des Planswird ds Grund-
oder Dauerkontrakt bezeichnet. In den jahrlichen Haushdtsplan (,, Jahreskontrakt” )
kamen nach diesem K onzept nur die das Planjahr betreffenden Veranderungen bei den
Ziden und Produkten.

Das Konzept hat adlerdings zwe gewichtige Nachteile:

>

Wir hétten wieder eine Zweitellung zwischen Grunddaten im
Standardleistungsprogramm und den aktudlen (Veranderungs-) Daten im Haushdlt.
Frihere Versuche dieser Art der Informationsprasentation sind wegen mange nder
Akzeptanz vor alem be den Politikern wieder aufgegeben worden (s. auch oben 2).
Noch bedenklicher ist die Bevorzugung der Veranderungssicht gegeniiber der
Totascht: Fir den ganz Uberwiegenden Tell desim Hauhatsplan(entwurf)

15> Der Aufbau erfolgt dabei allerdings meist in einem mehrjahrigen Prozess, in Abhangigkeit u. a. von der
mehr oder weniger intensiven Zuarbeit der Fachbereiche.
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ausgewiesenen Ressourcenbedarfs wirden die Begriindungen - namlich die

Produktinformationen - fehlen.
Gerade der Uber Jahrzehnte gewachsene Aufgabenbestand soll aber regemaldiger auf
den Prufstand. Im Ergebnis spricht das mehr dafir, zumindest Gber die geplanten
Leistungsmengen (z. B. Anzahl der Schiller, Benutzung der Sporthadle durch Drittein
Stunden pro Woche usw.), Uber die Lestungsqualitét (z. B. Klassengtérke) und die
Wirtschaftlichkelt (z. B. Gesamtkosten pro Schller) jahrlich flachendeckend zu
informieren. Auf Dauer |&sst Sich auch nur o eine strammere quantitative Verkniipfung
von Leigungs- und Finanzzidlen erreichen (s. auch unten 5.5). Ob eine vertretbare
Naherungd6sung darin bestehen konnte, nur Uber wesentliche Produkte
(Schltissel produkte) zu informieren, muss die weitere Praxis zeigen. Dass hier noch
Klarungshedarf besteht, spiegeln auch die Entwiirfe zum neuen Haushdtsrecht wider.
So fordert der Leittext des UARG: ,,In jedem Teilhaushdt sollen die Produktgruppen,
die wesentlichen Produkte, die Zidle und Leistungen beschrieben sowie Angaben zur
Zideareichung gemacht werden.” (8 4 Abs. 5).

5.5 Von der Produktinformation zu Zielvereinbar ungen und
L eistungs-kontrakten

In den meisten Kommunen haben die Produktinformationen zunéchst nur
nachrichtlichen Charakter. Sie haben dso noch nicht die Qualitét einer Vorgabe oder
Leisungsvereinbarung im Sinne eines umfassenden K ontraktmanagements. Ob bzw. in
wie weit esin Zukunft gelingen wird, einen srammen quantitativen Zusammenhang
zwischen Ressourcenvorgaben (Budgets) und Leistungen herzustellen und welchen
Verbindlichkeitsgrad diese Leistungsvereinbarungen dann erhaten werden, wird die

weitere Entwicklung zeigen missen.

Und noch eine zweite Einschrénkung it zu machen: Im ersten Schritt handelt essich
meist nur um Produktinformationen im engeren Sinne, d. h. um Informationen Gber die
Art der Leistungen oder Produkte und ihre jewellige Menge. Informationen tber die
Qualitét und die (relative) Kostensituation sind schon sdltener. Und ganz sdlten sind
bisher Informationen oder gar VV orgaben dazu, worauf es letztlich ankommt, namlich zu
den angestrebten und erreichten Wirkungen. Angaben zu den Zielen und den
Zidgruppen snd zwar in der Regd in den Formularen vorgesehen, steuerungs- und
kontrollgeei gnete konkrete Daten dazu aber bisher noch die Ausnahme.
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Unter Steuerungsaspekten ist die Lestungssaite dso bisher nur unvollkommen
einbezogen. Trotzdem erscheint es ds snnvoll, zunéchgt mit nechrichtlichen einfachen
Produktinformationen Erfahrungen zu sammeln. Das 16g grolée Lerneffekte innerhab
der Verwdtung aus, die nun zum ersen Ma detailliert und fl&chendeckend sagen muss,
was se mit dem Geld (den Ressourcen) macht. Das erscheint aber nach alen
vorliegenden Erfahrungen auch fir den mihsaligen Diskuss onsprozess mit der Politik
dsder richtige Eindtieg, und zwar nach der Devise, vom Einfacheren zum
Schwierigeren fortzuschreaiten, d. h. von den Produktinformationen im engeren Sinne
(insbes. Art und Menge) zu Zidlen und Wirkungen.

6. Zusammenfassung

Die unter dem Stichwort ,, Produkthaushat* laufenden Reformenim kommunaen
Haushdts- und Rechnungswesen Snd en hoffnungsvoller Ansatz zur Verbesserung der
politischen Steuerung in den Kommunen. Die Produkthaushate bieten der Politik und
der Verwatungsfiihrung systematischer und transparenter as bisher umfassende
Informationen tiber Finanzen und Leistungen*® Sie verbessern damit die Grundlagen
fur Planung, Entscheidung und Kontrolle. Voraussetzung ist, dass diein diesem Beitrag
dargestellten Wege zu eénem konsistenten, organischen System zusammengefiihrt
werden, das folgende Architektur aufwelst:

> Im Zentrum des Informations- und Entscheidungssystems steht der Haushdt (Der
Haushdt ds Steuerungsplattform).

» Der Haushdt informiert nicht nur Uber Ressourcenaufkommen und —verbrauch,
sondern umfasst auch die Leistungssaite (Produkthaushalt).

> Die Gliederung des Haushdts folgt der ortlichen Verwatungsorganisation. Damit
wird Kongruenz von Produkt-, Verwatungs- und Haushaltsstruktur erreicht
(organische Haushdtsgliederung). Die Gliederung des Haushalts nach der

16 Umfassende Informationen tiber die Finanzen im Sinne von Kosten sind im bisherigen Haushaltsrecht
allerdings nur auf Umwegen darstellbar. Diesen Mangel wird das neue kommunal e Haushaltsrecht
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Verantwortungsstruktur erleichtert steuernde Eingriffe von Politik und
Vewatungsfiuihrung.

> Berdtsder Haushdt (und nicht erst die KLR i.e.S.) weist das
Ressourcenaufkommen und den Ressourcenverbrauch vollsténdig aus, damit in
Politik und Verwaltung Uber Kosten und Wirtschaftlichkeit beraits auf der Basisvon
Haushdtszahlen diskutiert werden kann und nicht erst im Rahmen der
K ostenrechnung (Ressourcenverbrauchskonzept).*’

> Inden Telhaushaten wird nur der von den jeweiligen Budgetverantwortlichen
beeinflussbare Ressourcenverbrauch ausgewiesen. Dazu gehdren
Leistungsverrechnungen fir beeinflusshare interne Dienstleistungen, nicht dagegen
fir nicht beginflussbere Overheads.™®

» Die Telhaushdte (Budgets) umfasseni. d. R. mehrere Produkte oder gar
Produktgruppen (vgl. oben 5.4, insbes. Abb. 5). Die Zurechnung von (Jpezidllem)
Ressourcenaufkommen und Ressourcenverbrauch auf die Produktgruppen, Produkte
oder Leistungen enes Talhaushdts erfolgt bel Bedarf in der Kosten- und
Lestungsrechnung und damit aul3erhalb des Haushadts. Ergebnisse der KLR, diefur
die Planung und Entscheidung wichtig sain kdnnten, werden in die
Produktinformetionen aufgenommen (unter Kemnzahlen in Abb. 5).

» Im Haushdt und in der KLR wird damit durchgehend ein enhatlicher
Rechnungsstoff verwandt, der sich nur durch seinen Detaillierungsgrad und die
Bezugsgrofen (Zuordnungsobjekte) unterscheidet.

» Die Produktinformationen bzw. Lestungsziele werden in den Teilhaushaten auf der
jewells untersten Ebene der Budgethierarchie dargestelit.

beheben. Siehe auch Bals, H.: Der ehrliche Haushalt: Ziel der kommunalen Haushaltsrechtsreform. In:
Zeitschrift fur Kommunalfinanzen (ZKF), 46 (1996), S. 194 — 200.

17 Dies naher auszufiihren war nicht Ziel dieses Aufsatzes. Siehe dazu ausfiihrlicher Bals/Hack:
Verwaltungsreform, a. a. O. S. 73 ff.

18 Dasimpliziert den Verzicht auf \VVollkostenausweis in den Teilbudgets. Zur Begriindung dieses
Veranschlagungskonzepts der ,, relativen Einzelkosten* siehe Bals/Hack: Verwaltungsreform, a. a. O. S.
63 ff.
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» Entscheidend ig, dass Sch dle Informationen in ein umfassendes und einhatliches,
von oben herab hierarchisch aufgebautes System einordnen.

Die traditiondle einsaitige Inputorientierung wird damit zugungten e ner integrierten
Ressourcen und Produktplanung tberwunden, in deren Zentrum der (Produkt-)
Haushdt steht. Der jdhrliche Produkthaushdt ist naturgemd zunéchst nur Kern der
operativen Planung. Mit seinen Informationen Uber die Produkte und insbesondere die
Zide und die intendierten Wirkungen bietet er aber auch verbesserte Ansatzpunkte fr
die strategische Planung.*°

19 Dazu gibt esinzwischen gute Praxisbeispiele. Siehe u. a Landkreis Osnabriick (Hrsg.):Zielorientierte
Steuerung, Osnabriick 2001



