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VORWORT

Die Dokumentation zur Leistungsorientierten Haushaltswirtschaft Niedersachsen - LoHN erfolgt
in Konzepten und Leitfaden.

Konzepte richten sich an Fachleute in den Projektgruppen der Verwaltungsbereiche. Sie dienen
dort als Grundlage fiir die Projektarbeit und die Erarbeitung der verwaltungsbereichsspezifischen
Feinkonzepte.

Ein Leitfaden ist eine zielgruppenspezifische "Ubersetzung" der fachlichen Konzepte. In ihm
konnen auch nur einzelne Aspekte eines Konzepts behandelt werden. Der Leitfaden ist praxisori-
entiert. Er gibt dem Anwender Antworten auf die tiglichen "kleinen Fragen" der durch LoHN
verdnderten Arbeitsabliufe.
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1 EINFUHRUNG

1.1 Ausgangssituation

Der vorliegende Leitfaden ist ein Arbeitsergebnis der LoHN-Projektgruppe ,,A05 — Steuerung und
Controlling* aus den Jahren 2001 bis 2003. Im Rahmen der Projektgruppenarbeit wurde zunichst
ein ,,LoHN-Rollenkonzept Fiihrung und Controlling" entwickelt, um die Rollen der einzelnen Be-
teiligten am Zielvereinbarungssystem klar abzugrenzen. Dieses Rollenkonzept war die Grundlage
fiir die Arbeit einer kleinen Arbeitsgruppe aus Pilotdienststellen (Agrarstrukturverwaltung, Be-
zirksregierungen, Katasterverwaltung, Staatliches Baumanagement), die sich iliber die konkreten
Ausgestaltungen von Zielvereinbarungen im Rahmen des Haushaltsaufstellungsverfahrens Ge-
danken gemacht hat. Im Jahr 2003 wurde mit dem Verwaltungsbereich Justizvollzug eine Muster-
zielvereinbarung auf Grundlage der Vorarbeiten aus der Arbeitsgruppe abgeschlossen. Die Ergeb-
nisse der Arbeitsgruppe, insbesondere auch die erarbeitete Beispielvereinbarung fiir den
Pilotbereich Justizvollzug, wurden in der Projektgruppe AO5 (Erarbeitung der Konzeption zu
Steuerung und Controlling) abgestimmt und finden sich mit den Uberlegungen der Projektgruppe
in den Jahren 2001 bis 2003 in diesem Leitfaden wieder.

Der vorliegende Leitfaden ,,Zielvereinbarungen" steht in engem Zusammenhang mit
e dem ,,LoHN-Rollenkonzept Fiihrung und Controlling" und
e dem ,Leitfaden Haushaltsaufstellung".

1.2 Zielsetzung

Zielsetzung dieses Leitfadens ist es, allen am Zielvereinbarungsprozess Beteiligten eine Grundlage
fiir ihre kommenden Aufgaben beim Abschluss von Zielvereinbarungen zu geben. Der Leitfaden
soll hierfiir insbesondere:

e die Zielsetzung und die Rolle der Zielvereinbarungen im neuen Haushaltsverfahren aufzei-
gen (vgl. v.a. Kapitel 2 und 3).

e die fiir die Zielvereinbarungen notwendigen Inhalte vorstellen und erldutern (vgl. v.a. Ka-
pitel 4).

e den Vereinbarungsprozess fiir die ersten Zielvereinbarungen in einer Organisationseinheit
beschreiben (vgl. v.a. Kapitel 5).

e den Fiihrungskriften einen Uberblick zu Inhalten und Verfahrensweisen bei der Entwick-
lung von Zielen und deren Vereinbarung zwischen den Verwaltungsebenen geben.

e den Controllern' als Grundlage fiir die kommenden Aufgaben beim Begleiten der operati-
ven Arbeit mit den Zielvereinbarungen erldutern, welche Zieldimensionen beachtet werden
sollten und wie diese beschrieben werden.

" Bei allen weiblichen und minnlichen Personenbezeichnungen werden die Angehdrigen des jeweils anderen Ge-
schlechts einbezogen.

arf SIEMENS ﬁi Seite 8 von 33



Leitfaden Zielvereinbarungen

Version 1.1, Stand 02.06.2005

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

Zur weitergehenden Orientierung und als Arbeitshilfe befinden sich in der Anlage eine Muster-
gliederung sowie beispielhafte Zielvereinbarungen.

1.3 Zielgruppe

Der Leitfaden Zielvereinbarungen richtet sich grundsitzlich an alle am Zielvereinbarungsverfah-
ren Beteiligten. Dies sind insbesondere die Fithrungskréfte, Controller und BfdHs sowohl in den
Ministerien als auch in den Verwaltungsbereichen.

1.4 Zusammenfassung

Ein wesentlicher Bestandteil der Leistungsorientierten Haushaltswirtschaft Niedersachsen (LoHN)
ist die Delegation der Verantwortung vom Landtag (wie bisher iiber eine Detailsteuerung durch
die inputorientierte Haushaltsermachtigung, z.B. fiir eine gewisse Summe fiir Biirobedarf) auf den
Ort der Leistungserbringung (als Outputsteuerung tiber den Haushalt in Form von Budgets fiir die
Erbringung von definierten Aufgaben, wie z.B. dem Ausstellen einer bestimmten Anzahl von Be-
scheiden). Auf dieser Ebene, der Ebene der Verwaltungsbereiche, wird die Fach- und Ressourcen-
verantwortung gebiindelt. Um das daraus resultierende Steuerungs- und Informationsdefizit zu
kompensieren, werden klare Leistungsziele mit den Verwaltungsbereichen fixiert. Dies erfolgt im
Zuge des neuen Haushaltsaufstellungsverfahrens.

Um die im Haushalt definierten Produkte und die dazu notwendigen Ressourcen sowie in einem
weiteren Schritt die damit verfolgten Ziele gezielt zwischen den beteiligten Ebenen der Verwal-
tung abzustimmen, werden sogenannte Zielvereinbarungen abgeschlossen.

Diese Zielvereinbarungen gibt es sowohl zwischen den Fachressorts und der Fithrung der Verwal-
tungsbereiche als auch zwischen den Verwaltungsbereichen und den nachgeordneten Ebenen (z.B.
Amtern oder Projektleitungen).

Hierbei stellt die Zielvereinbarung zwischen dem Ressort und dem Verwaltungsbereich die obers-
te Ebene dar. Die weiteren Zielvereinbarungen brechen diese dann ggf. bis auf die Ebene der Leis-
tungserbringung herunter.

Dieser Leitfaden stellt die Zielsetzung und Rolle der Zielvereinbarungen im neuen Haushaltsver-
fahren (vgl. v.a. Kapitel 2 und 3) und die notwendigen Inhalte dar (vgl. v.a. Kapitel 4).

Ebenso wird der Vereinbarungsprozess fiir die ersten Zielvereinbarungen in einer Organisations-
einheit (vgl. v.a. Kapitel 5) beschrieben.

Somit erhalten Fiihrungskriifte einen Uberblick zu Inhalten und Verfahrensweisen bei der Ent-
wicklung von Zielen und deren Vereinbarung zwischen den Verwaltungsebenen. Controller kon-
nen hier nachlesen, welche Zieldimensionen beachtet werden sollten und wie diese beschrieben
werden; sie erhalten so die Grundlage ihrer Controlling-Tatigkeit im Zielvereinbarungsprozess.

Zur weitergehenden Orientierung und als Arbeitshilfe befinden sich in der Anlage eine Muster-
gliederung sowie beispielhafte Zielvereinbarungen.
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2 ZIELVEREINBARUNGEN UND VERWALTUNGSFUHRUNG

2.1 Das Fuhrungsmodell im LoHN-Konzept

Fiihrung umfasst im Sinne politisch-administrativer Verwaltungsfiihrung die Gestaltung, Entwick-
lung und Lenkung der Institution als Ganzes. In modernen Organisationen sollen Fithrungskréfte
nicht ,,selber machen", sondern durch ,,Fithrung* die Voraussetzungen schaffen, dass andere ihre
Aufgaben besser erledigen konnen.

Fiihrung umfasst daher folgende Aufgaben:
e planen und Ziele vorgeben,

e die Aufgabenerledigung und Zielerreichung organisieren und vor allem die notwendigen
Ressourcen bereitstellen (helfen),

e in der Realisierung (durch Andere) notwendige strategische Entscheidungen treffen und
vor allem die jeweils (operativ verantwortliche) nachgeordnete Ebene im Sinne der Mitar-
beiterfithrung fiithren,

e die Aufgabenerledigung und Zielerreichung kontrollieren.

Dariiber hinaus gehort zur Fiihrung auch die Entwicklung und Optimierung der Potenziale einer
Organisation. An erster Stelle bedeutet dies heute:

e das Entwickeln und Fordern von Menschen im Sinne der Personalentwicklung,
e aber auch die Erhaltung und Pflege finanzieller und sachlicher Ressourcen.

Hinter den tragenden Reformprinzipien der Verwaltungs- und Haushaltsreform steckt ein verin-
dertes Fiihrungsverstindnis. Es wird von der Erkenntnis geleitet, dass einerseits die Steuerungs-
aufgaben immer komplexer und gewichtiger werden und andererseits die Beschiftigten immer
qualifizierter. Das Steuerungs- und Entscheidungsproblem soll daher orts- und aufgabennah gelost
werden, wodurch sich die oberen Fiihrungsebenen auf strategische Fragestellungen konzentrieren
konnen. Operative Entscheidungen werden durch die nachgeordneten Ebenen unmittelbar am Ort
der Aufgabenerledigung eigenverantwortlich im Rahmen ihrer Zielvereinbarungen getroffen.

Fiir die tibergeordneten Fithrungsebenen (z.B. im Verhéltnis Ministerium zu Verwaltungsbereich)
bedeutet dies, dass die ,,Fiihrung nach dem Ausnahmeprinzip (management by exception)", nach
dem die Fiihrungskrifte aulergewo6hnliche und wichtige Entscheidungen grundsétzlich selbst tref-
fen, durch eine ,,Fiihrung mit Zielvereinbarungen (management by objectives)" abgeldst wird .

In ihrer Aufgabenwahrnehmung wird die Fithrung maBgeblich durch ein leistungsfahiges Control-
ling unterstiitzt, das in der Lage sein sollte, alle relevanten planerischen Informationen sowie fiir
die Kontrolle der Zielerreichung Daten zum aktuellen Zielerreichungsstatus bereitzustellen.

2 Im Rahmen von Zielvereinbarungen werden nicht nur die Ziele festgelegt, indem die erwarteten Ergebnisse des
Verwaltungshandelns beschrieben werden, sondern auch klar umrissene Befugnisse definiert, die die nachgeordneten
Fiihrungsebenen zu eigenstidndigen Entscheidungen erméachtigen (management by delegation).
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Abbildung 1: Grundsitzliche organisatorische Einordnung des Controlling

Am Anfang des (neuen) Fithrungsprozesses steht deshalb die Formulierung und Vereinbarung von
Zielen zwischen der jeweils iibergeordneten mit der nachgeordneten Ebene.

Dies bedingt im Rahmen der (strategischen) Fiihrungsaufgabe u.a. das ,,Herunterbrechen* der
Strategie in jeweils fiir den Verantwortungsbereich der nachgeordneten Fiihrungsebene oder die
Beschiftigten konkret erreichbare (Teil-) Ziele’. In der Verwaltungspraxis begriindet ein solches
Fiihrungsmodell die Notwendigkeit, ein gestuftes Verfahren zur schrittweisen Verfeinerung und
Operationalisierung der Ziele fiir Fiihrungsebenen zu entwickeln.

Die Fiihrung auf der Vor-Ort-Ebene im Verwaltungsbereich hat dabei die Verantwortung fiir die
Erreichung der im Haushalt festgesetzten Ziele, weshalb die operative Fithrung wesentlich bei ihr
liegt. Das LoHN-Konzept sieht daher die Delegation der Budgetverantwortung auf die Vor-Ort-
Ebene in den Verwaltungsbereichen vor, um dort die Fachverantwortung mit der Ressourcenver-
antwortung zu verbinden. Als Instrument fiir die Vereinbarung von Zielen und somit die Delegati-
on von Fithrungsverantwortung auf allen Ebenen bis zur Vor-Ort-Ebene sieht das LoHN-Konzept
Zielvereinbarungen zwischen den Fithrungsebenen vor®. Die Abbildung 2 zeigt in diesem Zusam-

3 Dariiber hinaus umfasst strategisches Management natiirlich auch die Arbeit an den prigenden Merkmalen und
Grundmustern der Organisation im Sinne der aktuell giiltigen Gesamtausrichtung.

* In seiner Mitteilung an die Biirgerschaft vom 5.9.2000 formuliert der Hamburger Senat seine Erfahrungen mit Ziel-
vereinbarungen wie folgt: ,, Die bisher vorliegenden Erfahrungen der Behdrden und Amter weisen aber darauf hin,
dass das Instrument der Leistungsvereinbarung geeignet ist, die dezentrale Ergebnisverantwortung zu stirken, die
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menhang die unterschiedlichen Organisationseinheiten, zwischen denen die Zielvereinbarungen
getroffen werden und auf welchem Weg die Delegation von Verantwortung erfolgen soll. Die
Verantwortlichkeiten hidngen wesentlich von dem Verwaltungsaufbau in den einzelnen Ressorts
bzw. Verwaltungsbereichen ab. So gibt es einen grundsitzlichen Unterschied zwischen den Res-
sorts mit bzw. ohne Mittelbehorde.

Ist in der Organisationsstruktur eine Mittelbehdrde vorhanden (siehe Beispiel SBV), so schliefit
diese im ersten Schritt eine Zielvereinbarung mit dem Ressort (idealtypisch mit dem zustdndigen
Staatssekretir) ab. Hier werden die wesentlichen Ziele fiir den Verwaltungsbereich mit dem Res-
sort abgestimmt. Im Anschluss erfolgt der Abschluss einer bzw. mehrerer Zielvereinbarungen
zwischen der Leitung des Verwaltungsbereichs und den nachgeordneten Einheiten. Hier werden
die Ziele aus der Vereinbarung zwischen Ressort- und Verwaltungsbereichsleitung auf die einzel-
nen Einheiten heruntergebrochen bzw. konkretisiert.

In den Ressorts ohne Mittelbehorde (siehe Beispiel JVA) verlduft der Prozess dhnlich. Hier wird
die Aufgabe der Mittelbehdrde aus dem ersten Beispiel durch die zustéindige Fachabteilung im
Ressort wahrgenommen.

Somit entsteht ein kaskadenartiger Verlauf von der Spitze (Ressortebene) bis zur fach- und res-
sourcenverantwortenden Einheit auf der untersten Ebene.

VB mit Mittelbehorde (SBV) VB mit Teilverwaltungsbereich (JVA)
Ministerium 71 Ministerium
| Staatssekretéir| | Staatssekretar|
A t\z‘1
Zentralabteilung Fachabteilung Zentralabteilung| | Fachabteilung|
ZVv 1

Prasidentin

/
"4 "

| StraBenbauamt| JVA

| StraBenmeisterei|

zvz/
| |

Verwaltungsbereich Verwaltungsbereich

Abbildung 2: Zielvereinbarungen zur Delegation von Verantwortung

Verbindlichkeit von Absprachen zwischen verschiedenen Organisationseinheiten zu erhdhen und die Kommunikation
iber Rahmenbedingungen und Ziele der Leistungserbringung zu férdern.*
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2.2 Zielvereinbarungen mit und in Verwaltungsbereichen

In der Landesverwaltung sollen die fachspezifischen Strategien fiir einzelne Verwaltungsbereiche
in der Interaktion zwischen zustdndigem Fachressort und Verwaltungsbereich abgestimmt und in
Zielvereinbarungen zwischen der Ressortleitung und der Verwaltungsbereichsleitung festgelegt
werden.

Grundlage hierfiir sind legislative Entscheidungen zu den kiinftigen Leistungen der Landesverwal-
tung und vor allem die politisch-strategische Planung der Landesregierung, ausgedriickt in Regie-
rungsprogrammen und Regierungserkldrungen, ergidnzt und weiterentwickelt durch programmati-
sche Initiativen der Fachressorts (Programm- und Leistungsplanung der Ressorts). Die
Fachressorts sind neben diesen inhaltlichen Aufgaben auch fiir die politisch-strategischen Organi-
sations- und Ressourcenentscheidungen verantwortlich, die ebenfalls Teil der Mipla-Beschliisse
des Kabinetts werden (vgl. zum Ganzen LoHN-Rollenkonzept Fithrung und Controlling).

Zielvereinbarungen gibt es nicht zwischen Legislative und Exekutive und nicht zwischen Landes-
regierung und Fachressort. Die oberste Ebene der Zielvereinbarungen werden zwischen dem Fach-
ressort und den Verwaltungsbereichen geschlossen. Die abgeschlossenen Zielvereinbarungen sind
Ergebnis eines nach dem Gegenstromprinzip funktionierenden Planungs- und Entscheidungspro-
zesses. Der Prozess vollzieht sich auf und zwischen den verschiedenen Verwaltungs-/ Behdrden-
ebenen im Rahmen des Haushaltsaufstellungsverfahrens.

| Landtag (Budgetrecht) |
Y A
zB. Materiellrechtliche - Haushalts-
Budgetbewill
Fachgesetze Handlungsgnweisungen - ueoe ;WI '9ung beschluss
| Landesregierung |
zB. . v — v
Strategieplanung rogramm- und Leistungs- . Haushalts-
oder lanung der Ressorts (Mipla Budgetbereitstellung freigabe
Vereinbarungen v y
| Fachressort |
v v
Ziele / Produkte Zielvereinbarungen Haushaltsbudget | Kassenanschlag I
v
| Verwaltungsbereich |
v v
Zielvereinbarungen im Verwaltungsbereichinterne
Verwaltungsbereich Budgets
v v
| Budgetverantwortungseinheiten (z.B. Amter/ Behérden/)Projekte) |
Abbildung 3: Zielvereinbarungen im LoHN-Konzept: Ausgangspunkt Ress. und Verwaltungsbereiche
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Zielvereinbarungen nach dem LoHN-Verstindnis sind gemeinsam erarbeitete und verbindliche
Absprachen zwischen (grundsétzlich und mindestens) zwei Partnern unterschiedlicher Hierarchie-
ebenen iiber die zu erbringenden Leistungen, die (damit) zu erreichenden Ziele, die Festlegung
von Verantwortlichkeiten und weiteren Organisationsprinzipien, den erforderlichen Ressourcen-
einsatz sowie Art und Umfang der Berichterstattung.

Im Steuerungssystem von LoHN werden Zielvereinbarungen abgeschlossen:

o Zielvereinbarungen zwischen Fachressorts (Ressortleitung) mit Verwaltungsbereichen
(Verwaltungsbereichsleitung).

e Zielvereinbarungen zwischen der jeweils iibergeordneten mit der jeweils nachgeordneten
Fiihrungsebene in Verwaltungsbereichen im Sinne von Budgetvereinbarungen.

o Zielvereinbarungen zwischen der Leitung und den konkret Verantwortlichen fiir grofiere
Investitionsvorhaben bzw. Projekte im Sinne von (tempordren) Projektvereinbarungen.

o Zielvereinbarungen zwischen Fiihrungskrdften und (einzelnen) Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern im Rahmen von Mitarbeitergesprdchen’.

2.2.1 Zielvereinbarungen zwischen Fachressorts und Verwaltungsbereichen

Die Abbildung in Abschnitt 2.2.2 zeigt die organisatorischen und budgettechnischen Zusammen-
hinge am Beispiel des Justizvollzugs.

Das Gesamtbudget des Justizministeriums® wird vom zustindigen Fachressort MJ in jahrlichen
Zielvereinbarungen mit den zustidndigen Fachabteilungen auf die Verwaltungsbereiche aufgeteilt.
Bei einer Zielvereinbarung dieser Art handelt es sich um einen ,,erweiterten Kassenanschlag®, der
neben der Budgeterméchtigung auch die Aufgaben und Ziele regelt, die der Verwaltungsbereich
mit dem Budget erreichen soll. Dabei werden sdmtliche operativen Aufgaben, insbesondere der
Haushaltsvollzug fiir den Verwaltungsbereich, von den Ministerien auf die Mittelbehdrden bzw.
die Leitungen der Verwaltungsbereiche delegiert. Daher ist in diesem Zusammenhang wichtig, die
Zielvereinbarungen parallel zum Haushaltsaufstellungsverfahren zu entwerfen, um es bei Budget-
zuweisung durch den Landtag am Ende des Jahres ziigig abschlieBen zu kdnnen.

2.2.2 Zielvereinbarungen in Verwaltungsbereichen als Budgetvereinbarung

Das LoHN-Konzept versteht die dezentrale Haushaltssteuerung nicht als einen Akt der Delegation
der Verantwortung von den Ministerien auf die unmittelbar nachgeordneten Verwaltungsebenen
(Leitung der Verwaltungsbereiche), sondern als Zusammenfiihrung der Fach- und Ressourcenver-
antwortung bei der unmittelbar vor Ort fiir die Aufgabenerfiillung verantwortlichen Verwaltungs-
ebene (Vor-Ort-Behorde) durch eine gestufte Delegation iiber Zielvereinbarungen. Dies setzt vor-
aus, dass sich jede Verwaltungsebene auf ihre spezifischen Steuerungsaufgaben konzentriert.

Die Leitungen der Verwaltungsbereiche delegieren daher die Verantwortung in einem klar defi-
nierten und mit personalisierter Verantwortlichkeit versehenen Budgetsystem innerhalb der Ver-
waltungsbereiche weiter bis auf die Vor-Ort-Ebene. Im Beispielsfall Justizvollzug delegiert die
Fachabteilung 3 Justizvollzug die operativen Fiihrungsaufgaben und den Haushaltsvollzug weit-
gehend an die einzelnen Justizvollzugsanstalten. In den einzelnen Amtern kann eine weitergehen-

> Diese Zielvereinbarungen sind nicht Bestandteil dieses Leitfadens (vgl. 2.2.4)

% Bereichs-, Projekt- und Transfermittel
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de Delegation von Verantwortung (z.B. auf Fachbereiche wie einzelne Abteilungen oder auf ein-
zelne Projekte) erfolgen, wenn die Aufgabenerfiillung dies erfordert. Das ist regelméfig dann der
Fall, wenn summenmifig erhebliche Teilbudgets vor Ort iiber langere Zeit (meist mehrere Jahre)
mit einer eigenen Ressourcenausstattung (v.a. eigener Personalkdrper) von Fithrungskriften ver-
waltet werden.

Grundsitzlich sollte mit jedem Budgetinhaber zum Abschluss des jahrlichen Planungs- und Bud-
getierungsprozesses eine Zielvereinbarung geschlossen werden, die neben dem Budgetumfang und
den damit verbundenen Entscheidungsbefugnissen und klar definierten Verantwortlichkeiten auch
die Leistungserwartung und die damit verbundenen Ziele festlegt. Diese Budgetvereinbarungen
mit konkret messbaren Vereinbarungen und Zielen sind eine wesentliche Grundlage des operati-
ven Controllings.

Justizministerium
| Staatssekretar ZV 1
Abteilung 3, Justizvollzug
ZV 2
| JVAOIdenburg | |  JVACelle | JVA ... | | JvAVechta
Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung
Gerichtsstrasse Delmenhorst Nordenham Wilhelmshafen
Verwaltungsbereich Justizvollzug
(Kapitel 1105)
© arf GmbH
Abbildung 4: Zielvereinbarungen: Beispiel Justizvollzug

Der Autfbau eines Zielvereinbarungssystems in einer komplexen Organisationsstruktur wie der
Landesverwaltung erfordert grof3e Sorgfalt. Dabei miissen vor allem:

e die Aufgaben und Verantwortlichkeiten klar definiert und personalisiert zugewiesen
werden, um die Vereinbarungspartner eindeutig zu bestimmen,

e die Vereinbarungspartner jeweils in der Lage sein, sich zu einer ganzheitlichen Aufgaben-
erfiillung und Zielerreichung zu verpflichten, weil ihnen die nétigen Ressourcen und Be-
fugnisse fiir die Aufgabenerfiillung und Zielerreichung tatsachlich im Sinne einer integ-
rierten Fach- und Ressourcenverantwortung zustehen,

e die verantwortlichen Fiihrungskrifte durch ein entsprechendes Controlling sowie ange-
passte Fiihrungs- und Steuerungsprozesse iiber die Kompetenz, die Information und die
notwendigen Planungsdaten verfiigen, um sich zur Erreichung bestimmter Ziele mit einem
bestimmten Ressourceneinsatz verpflichten zu konnen.

In der Anlage sind beispielhafte Musterzielvereinbarungen, zum Beispiel zwischen der Fachabtei-
lung Justizvollzug im MJ und der Justizvollzugsanstalt Oldenburg, beigefiigt.
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2.2.3 Zielvereinbarungen in Verwaltungsbereichen als Projektvereinbarung

Fiir Projekte und Investitionsvorhaben mit einer besonderen finanziellen oder politischen Bedeu-
tung und fiir groBere Projekte und Investitionsvorhaben, die ressortiibergreifend (einzelplaniiber-
greifend) oder innerhalb eines Ressorts verwaltungsbereichsiibergreifend (kapiteliibergreifend)
durchgefiihrt werden, werden jeweils eigene Budgets im Haushalt gebildet und jeweils einem fe-
derfithrenden Verwaltungsbereich zur Bewirtschaftung zugewiesen (vgl. LF Haushaltsaufstel-
lung). Die mit diesen Projekten und Investitionsvorhaben verbundenen Ziele sind in der Zielver-
einbarung zwischen (federfiihrend) zustdndigem Fachressort und Verwaltungsbereich als
Grundlage der Bereitstellung und Bewirtschaftung der zusétzlichen Projektmittel zu vereinbaren.

Die operative Durchfiihrung eines solchen Projekts oder Investitionsvorhabens wird regelmifig
nicht bei der Verwaltungsbereichsleitung liegen. Diese wird vielmehr grundsitzlich eine/n Pro-
jektverantwortliche/n benennen und an diese/n in einer Zielvereinbarung in Form einer Projekt-
vereinbarung die zur Zielerreichung notwendigen Ressourcen und Befugnisse delegieren. Dabei
werden die in dieser internen Zielvereinbarung delegierten Ressourcen und Befugnisse regelmafig
tiber die im Haushalt fiir das Projekt ausgewiesenen hinausgehen. Im Haushalt werden als eigenes
Projektbudget nur die Mittel veranschlagt, die der Verwaltungsbereich fiir die erfolgreiche Pro-
jektdurchfiihrung iiber sein Bereichsbudget hinaus zusitzlich bendtigt. In aller Regel werden im
Verwaltungsbereich dariiber hinaus nicht unerhebliche Ressourcen aus dem Bereichsbudget zu-
sdtzlich zu dem im Haushalt ausgewiesenen Projektbudget eingesetzt. Die interne Zielvereinba-
rung regelt umfassend alle zur erfolgreichen Projektdurchfiihrung notwendigen Ressourcen und
Befugnisse und schreibt die Projektverantwortung personell eindeutig fest.

Die Verwaltungsbereiche werden solche Projektvereinbarungen zwischen Projektauftraggeber (im
Regelfall die Verwaltungsbereichsleitung) und Projektverantwortlichen nicht nur fiir Projekte ab-
schlieBen, die im Haushalt als politisch oder finanziell bedeutsam ausgewiesen sind, sondern auch
fiir (interne) Projekte, die in erheblichem Umfang (temporir) Ressourcen aus dem Bereichsbudget
binden. Sind solche (internen) Projekte von besonderer strategischer Bedeutung oder beanspru-
chen sie erhebliche Ressourcen, empfiehlt sich auch die Festschreibung der Projektziele und des
Projektbudgets in der Zielvereinbarung zwischen Fachressort und Verwaltungsbereich.

2.2.4 Zielvereinbarungen zwischen Filihrungskraften und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern

Nicht zuletzt ist auch Bestandteil einer neuen Steuerung, dass innerhalb der Behorde die Rolle der
Fithrung weg vom Idealbild des ,,Besten Sachbearbeiters hin zum Idealbild eines ,,Befdhigenden
Coaches* geht. Damit sind neue Instrumente der Personalsteuerung verbunden, die u.a. auch Ziel-
vereinbarungen umfassen (konnen), in denen die individuelle Entwicklung und die individuelle
Aufgabe und Verantwortung der Mitarbeiterin / des Mitarbeiters kritisch gewiirdigt und fiir die
Zukunft gestaltet wird. Den Rahmen hierfiir bietet das Mitarbeitergespréch.

Diese individuelle Ebene der Zielvereinbarungen zwischen Fiihrungskriaften und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist nicht Gegenstand von LoHN, sie werden daher im weiteren nicht mehr be-
trachtet.
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3 ZWECK VON ZIELVEREINBARUNGEN IM LOHN-KONZEPT

3.1 Zielvereinbarungen und Eigenverantwortung

3.1.1 Rechtsform und Verbindlichkeit von Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen sind keine formellen, rechtlich verbindlichen Vertridge. Sie begriinden daher
auch keine einklagbaren Rechte, sondern dokumentieren den gemeinsamen Willen der Vereinba-
rungspartner, die zu erfiillenden Aufgaben in einer bestimmten Arbeits- und Verantwortungstei-
lung zu erledigen. Dabei haben die vereinbarten Ergebnisse den Charakter einer Selbstverpflich-
tung.

Deshalb entfalten die getroffenen Verabredungen auch ohne Rechtsgrundlage eine hohe Bin-
dungs- und Binnenwirkung. Beide Seiten iibernehmen mit ihrer Unterschrift jeweils ihren defi-
nierten Teil der gemeinsamen Verantwortung zur Erfiillung der vereinbarten Ziele.

Es soll hier auch noch einmal deutlich gemacht werden, dass Zielvereinbarungen in diesem Sinn
unergiebig sind, wenn sie 1.S. eines Befehlsmanagements als ,,Weisung* bzw. ,,Anordnung* ver-
standen werden. Vielmehr wird hier der kooperative Aspekt einer ,,Vereinbarung auf Augenhohe
hervorgehoben. Die beiden Partner einer Zielvereinbarung bringen jeweils das, was sie (besonders
gut) leisten konnen, in die Zielvereinbarung ein. Dabei spielt die fundierte Sachkenntnis des nach-
geordneten Vereinbarungspartners eine besondere Rolle bei der Vereinbarung praxisnaher und tat-
sdchlich realisierbarer Ziele.

Der Haushalt ist das durch finanzwirtschaftliche Zahlen ausgedriickte Regierungsprogramm im
Sinne einer strategischen, durch den Landtag bestdtigten Planung der Landesregierung fiir die ge-
samte Landesverwaltung. Durch die Einflihrung eines Produkthaushalts wird dieses Regierungs-
programm erstmals iiber ,,bloe* Ausgabenwerte hinaus auch mit Sach- und Leistungszielen der
Landesregierung ergédnzt. Der mit dem Haushaltsaufstellungsverfahren beginnende Zielvereinba-
rungsprozess stellt die Grundlage dieser sachpolitischen Aussagen dar, indem der Sachverstand
aller Verwaltungsebenen mobilisiert wird, um zu realistischen Planungsgrundlagen zu kommen.
Die Zielvereinbarungen nehmen schlielich die im Haushaltsplan veranschlagten Budgets zur
Grundlage fiir die Vereinbarung der damit verfolgten jeweiligen Ziele auf allen Verwaltungsebe-
nen. So werden die mit der Beschlussfassung des Landtages bestétigten Ziele der Landesregierung
in der Landesverwaltung weitergegeben, operationalisiert und um weitere Umsetzungsvorgaben
auf den verschiedenen Verwaltungsebenen ergénzt. Die Zielvereinbarungen gewinnen so noch-
mals an Verbindlichkeit durch ihre Funktion als ,erweiterter Kassenanschlag®, der letztlich die
Budgets an die Erfiillung der Zielvereinbarung kniipft.

arf SIEMENS Seite 17 von 33

IS



Leitfaden Zielvereinbarungen

Version 1.1, Stand 02.06.2005

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

3.1.2 Zwecke und Funktionen von Zielvereinbarungen
Zielvereinbarungen erfiillen daher folgende Zwecke und Funktionen:

e Konkretisierung und Verwirklichung der rechtlichen Vorgaben; sie sichern durch ihre kas-
kadenformige Einbettung in hoherstufige Zielvereinbarungen die GleichméBigkeit des
Verwaltungsvollzugs.

e Gewichtung und Konkretisierung verschiedener Leistungsangebote durch Vereinbarung
der Mittelverteilung, soweit bestehende Verpflichtungen dazu Raum lassen.

e Forderung der Kommunikation und des Dialoges der beteiligten Partner, um gemeinsame
Sichtweisen herzustellen und auf diese Weise innovationsfordernd und aktivierend zu wir-
ken.

e Kontinuierliche Verbesserung der Organisationseinheiten, da hier im Unterschied zur Wei-
sung eher der prozessuale und der lernorientierte Charakter betont wird.

o Umfassende Handlungskoordinierung und Ausgestaltung des Handlungsrahmens der de-
zentral Budgetverantwortlichen.

e Verbesserung der Steuerungsmoglichkeiten durch Bewertung der Zielerreichung (z.B.
Auslastung und Wirkungen).

e Steigende Transparenz durch Zielkonkretisierung und Messbarkeit.

e Motivation der Mitarbeiter durch Delegation von Aufgaben und Verantwortung (als Ge-
gensatz zur Detailsteuerung).

e Gegenseitige Bindung von tiber- und untergeordneter Ebene durch Vereinbarungen, in de-
nen Rahmenbedingungen (z.B. Fristen) definiert werden.

e Kldrung von Verantwortlichkeiten und Akzeptanz der Verantwortung bei den Beteiligten.

Zielvereinbarungen liefern den zielorientierten Handlungsrahmen der Verwaltung zur Verwirk-
lichung der (gesetzlichen) Ziele und ersetzen durch generelle Zielsetzungen einzelfallbezogene
Anordnungen. Daneben konnen Geschéftsordnungen, Aufgaben- und Geschéftsverteilungspléne,
interne Organisations- und Ablaufanordnungen als strukturorientierter Ordnungsrahmen ver-
standen werden, der eher der ordnungsméfigen Gewdhrleistung als der zielorientierten Verwirkli-
chung des Gesetzes- und Haushaltsvollzuges dient. Die Strukturen der Dienst-, Rechts- und Fach-
aufsicht definieren dagegen den regelorientierten Kontrollrahmen, in dem nétigenfalls durch
Weisungen oder SanktionsmaBnahmen in den Gesetzes- oder Haushaltsvollzug eingegriffen wird.
Ein Eingriff durch Dienst-, Rechts- oder Fachaufsicht konnte z.B. dann notwendig werden, wenn
gegen die oben skizzierten Handlungs- oder Ordnungsrahmen verstof3en wird.

Da sich Handlungs-, Ordnungs- und Kontrollrahmen einander bedingen, sind der Ordnungs- und
der Kontrollrahmen im Rahmen der Organisationshoheit der Ressorts in entsprechender Weise an-
zupassen, wenn der Handlungsrahmen durch ein Zielvereinbarungssystem grundsitzlich verdndert
wird. Gleichzeitig macht diese Betrachtung deutlich, dass es in Zielvereinbarungen nicht darum
gehen kann, den Ordnungs- oder den Kontrollrahmen neu oder anders zu definieren. Zielvereinba-
rungen sollen sich als handlungsleitendes Fiihrungsinstrument auf die Aufgaben der Vereinba-
rungspartner, die zur Aufgabenerfiillung erforderlichen Leistungen, Aktionen oder Projekte, die
damit zu erreichenden Ziele und die dafiir erforderliche Ressourcenausstattung sowie die notigen
(Sonder-) Befugnisse konzentrieren.
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3.1.3 Zielvereinbarungen und Delegation

Wie in 2.1 dargestellt, wird fiir die iibergeordneten Fiihrungsebenen (z.B. in Ministerien) die
»Fuhrung nach dem Ausnahmeprinzip (management by exception)" durch eine , Fiihrung mit
Zielvereinbarungen (management by objectives)" abgelost.

Im Rahmen einer Zielvereinbarung kann daher die jeweils nachgeordnete Ebene selbstindig agie-
ren und Entscheidungen treffen. Fiihren durch Zielvereinbarungen bedeutet Verzicht auf Fiihrung
durch einzelfallbezogene Anordnungen. Die Ziele werden zwischen den Beteiligten (Partnern der
Zielvereinbarung) entwickelt und festgelegt. Innerhalb der nachgeordneten, budgetverantwortli-
chen Organisationseinheit werden die Aufgaben dann eigenverantwortlich durchgefiihrt, wobei die
Auswahl der Ressourcen dem verantwortlichen Aufgabentrager obliegt. Die Auslibung der Lei-
tungsfunktion erfolgt auf allen Fiihrungsebenen auf der Grundlage der vereinbarten (Teil- bzw.
Unter-) Ziele.

Grundpfeiler des Fithrungsmodells mit Zielvereinbarungen ist der arbeitsteilige Aufgabenerfiil-
lungsprozess und die Delegation von Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen mit der dazugehd-
rigen Verantwortung. In Zielvereinbarungen werden nicht nur die Ziele festgelegt, indem die er-
warteten Ergebnisse des Verwaltungshandelns beschrieben werden, sondern auch klar umrissene
Befugnisse definiert, die den Delegationsempfanger zu eigenstindigen Entscheidungen erméchti-
gen; dabei werden auch die Grenzen der Delegation bestimmt.

Die grundsitzliche Delegation der Verantwortung erfolgt in einem modernen Fiihrungssystem
nicht (erst) durch die Zielvereinbarung, sondern bereits durch die Verdnderung des strukturellen
Ordnungsrahmens, in welchem z.B. die Rolle des Budgetinhabers mit ihren Aufgaben, Pflichten
und Befugnissen definiert wird. Die Definition bzw. Verdnderung dieses organisatorischen Ord-
nungsrahmens ist Aufgabe der Fachressorts und der Verwaltungsbereichsleitungen mit der Einfiih-
rung von LoHN (vgl. 3.1.2). Die konkreten jdhrlichen Zielvereinbarungen geben dann lediglich
noch den zielorientierten Handlungsrahmen vor und definieren Sonderbefugnisse, die von den iib-
lichen Rollen im strukturellen Ordnungsrahmen abweichen (z.B. Befugnisse eines temporiren
Projektleiters).

Der Aufbau eines Zielvereinbarungssystems ist notwendige BegleitmaBBnahme der Budgetierung
und der damit verbundenen Verdnderungen im organisatorischen Ordnungsrahmen mit dem Ziel
einer Delegation und Integration von Verantwortung. Ohne den parallelen Aufbau eines Zielver-
einbarungssystems bleibt die Delegation von Verantwortung ein Selbstzweck. Umgekehrt ist die
Schaffung eines Systems klar definierter und personalisierter Verantwortungsbereiche auf beiden
Seiten der Zielvereinbarungspartner die Grundvoraussetzung fiir ein solches Fiihrungsmodell, da
sonst die Abhdngigkeit des nachgeordneten Partners ,,Zielvereinbarungen auf Augenhdhe® un-
moglich macht. Die Einfithrung der Budgetierung ist daher in den VV zu § 17a LHO an die Schaf-
fung solcher klar definierter Verantwortungsbereiche gekoppelt, also abhingig von der Veridnde-
rung des organisatorischen Ordnungsrahmens im Verwaltungsbereich.
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3.1.4 Voraussetzungen, Chancen und Risiken von Zielvereinbarungen

Aufgrund der gestaffelten Einflihrung der neuen Steuerungsinstrumente im Projekt LoHN haben
die einzelnen Verwaltungsbereiche unterschiedliche Datenbestéinde. So sind nur die Verwaltungs-
bereiche, die bereits eine Ist-Kostenrechnung eingefiihrt haben, in der Lage, leistungsorientierte
Daten in die Zielvereinbarungen aufzunehmen. Sie konnen jedoch daraus noch keine wirkungsori-
entierten Daten generieren. Hierfiir bedarf es einer wirkungsorientierten Steuerung, wie sie z. Zt.
im Verwaltungsbereich Justizvollzug eingefiihrt wird.

Daraus ergibt sich eine Einfiihrung von Zielvereinbarungen iiber mehrere Entwicklungsstufen.

Hierbei konnen nur Verwaltungsbereiche mit einer funktionierenden KLR eine leistungsorientierte
und nur Verwaltungsbereiche mit einer wirkungsorientierten Steuerung eine wirkungsorientierte
Zielvereinbarung abschlieBen. Die Verwaltungsbereiche ohne KLR schlielen Zielvereinbarungen
auf Grundlage der kameralen Daten ab.

Die Einfiihrung des Steuerungsinstrumentes ,,Zielvereinbarungen‘ hat fiir die Verwaltung auch ei-
ne hohe symbolische Bedeutung, da sie fiir eine nachdriickliche Abkehr von tradierten Fiihrungs-
bildern und damit verbundenen Fiihrungsmechanismen steht. In diesem Zusammenhang soll auch
darauf hingewiesen werden, dass die Einfilhrung dieses Instruments gleichfalls eine Verdnderung
des Fiihrungsbildes bedingt. Fiihrung traut in diesem Modell den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern mehr zu, stimuliert diese durch Freiheit und Verantwortung, wozu sie aber auch bereit sein
miissen. Erkannte Probleme konnen in diesem (neuen) Fithrungsmodell unmittelbar gelost, er-
kannte Entwicklungsmdglichkeiten unmittelbar genutzt werden, z.B. durch Verbesserung der
Leistungen und der Prozesse. Dies fordert die Motivation und die Kreativitit aller Beschéftigten.

Voraussetzungen fiir ein effizientes System der Fithrung durch Zielvereinbarungen sind:

e TFixierung und regelmiBige Uberpriifung der Regeln, die fiir die Ermdglichung und Leitung
dezentraler Entscheidungen notwendig sind.

e Analyse des Ist-Zustandes und Offenlegung der Stérken und Schwichen, aber auch Ent-
wicklungsmoglichkeiten der budgetverantwortlichen Organisationseinheiten.

e Die Ziele des Verwaltungsbereichs miissen in ein hierarchisches System operationaler Zie-
le fiir die verschiedenen Ebenen der Organisationsstruktur untergliedert werden.

e Festlegung der Verantwortlichkeiten und Aufgabenbereiche.
e Offenlegung der Beurteilungsmal3stibe und Aufbau eines effektiven Berichtswesens.

e (Gemeinsame Erarbeitung der Ziele zwischen den beteiligten Partnern; damit ist auch die
partnerschaftliche Verhandlung ,,auf Augenhdhe* verbunden, Zielvorgaben durch tiberge-
ordnete Ebene sollten die Ausnahme bilden und jeweils ausdriicklich, nicht im Rahmen
von Zielvereinbarungen erfolgen.

e Planungs- und Controllingprozesse bei iiber- und nachgeordneter Ebene iiber alle Inhalte
erforderlich.
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Die Vorziige des Modells konnen nur realisiert werden, wenn die Freiheiten durch entsprechende
Handlungs-, Ordnungs- und Kontrollrahmen auch gegeben werden. Dies bedeutet: Entbiirokrati-
sierung, Abkehr von operativer Detailsteuerung durch die Ministerien und iibergeordneten Steue-
rungsebenen sowie damit verbundener Abbau von Zustimmungsvorbehalten. Insbesondere die De-
legation der operativen Steuerungsaufgaben aus den Ministerien auf die Verwaltungsbereiche ist
ein Kernelement der leistungsorientierten Haushaltswirtschatft.

Chancen, die durch das Zielvereinbarungssystems entstehen, sind:

e Mobilisierung der Leistungsmotivation, der Eigeninitiative und der Verantwortungsbereit-
schatft.

e Ubereinstimmung der Ziele bei allen Beteiligten auf den verschiedenen Verwaltungsebe-
nen.

e Ausrichtung aller untergeordneten Ziele und Sollwerte auf die Oberziele des Verwaltungs-
bereichs.

e Messbarkeit der Zielerreichung hinsichtlich Quantitit, Qualitidt und Innovation — erhohte
Verbindlichkeit.

e Direkte Beeinflussbarkeit der Ergebnisse des Verwaltungshandelns durch Koppelung von
Finanzmitteln an Sollgrofen.

e Klare Verantwortlichkeiten (Vereinbarungspartner).

e Gemeinsame Kontrolle der Zielerreichung durch Vereinbarung konkreter Uberpriifungskri-
terien.

Im Gegenzug zur Abnahme der Detailsteuerung soll sich die Verbindlichkeit des Verwaltungs-
handelns erhdhen, indem sich die nachgeordneten Ebenen auf die eigenverantwortliche Zielerrei-
chung verpflichten. Dies schlieft die eigenverantwortliche Budgetsteuerung in den allermeisten
Fillen ein’, was letztlich die Dezentralisierung der Planungs- und Kontrollprozesse mithilfe der
Plan-Kostenrechnung bedingt. Nur wer selbst an der Planung seines Budgets beteiligt war, kann
»Zielvereinbarungen auf Augenhohe® schlielen, fiihlt sich fiir die Planungsergebnisse im Sinne
der Zielvereinbarungen verantwortlich und ldsst sich daher im Vollzugsprozess auf die vereinbar-
ten Planungen verpflichten.

Diese Prinzipien der Delegation und Verantwortung werden durch ein leistungsfdhiges System der
Erfolgsmessung gestiitzt, welches sich auf definierte ZielgroBen und Indikatoren bezieht und
Transparenz durch ein aussagefdhiges Berichtswesen schafft.

Risiken des Zielvereinbarungssystems werden gesehen in:
e Verhandlungs- und Zeitaufwand,

e Gefahr reiner Absichtserklarungen.

7 Ein Budgetausgleich durch eine iibergeordnete Ebene kann nur noch im Ausnahmefall moglich sein.

arf SIEMENS ﬁi Seite 21 von 33



Leitfaden Zielvereinbarungen

Version 1.1, Stand 02.06.2005

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

3.2 Zielvereinbarungen im Haushaltsaufstellungsverfahren

Zielvereinbarungen erginzen im Projekt LoHN das Verfahren der Budgetierung von Verwal-
tungsbereichen um die Komponente der Leistungs- und Wirkungsorientierung. Damit sind sie zu-
nichst grundsitzlich auch an den jdhrlichen Turnus der Haushaltsplanung gebunden. Dennoch
werden sich in der Verwaltungspraxis Anpassungsnotwendigkeiten ergeben, die ggf. zu einer un-
terjahrigen Uberpriifung/ Uberarbeitung der Zielvereinbarungen auffordern. Dies ist etwa dann der
Fall, wenn ein Verwaltungsbereich unterjéhrig erkennt, seine Ziele nicht mehr erreichen zu kon-
nen oder wenn ein Steuerausfall Eingriffe in die Budgets erforderlich macht.

Im Rahmen der Planung der Haushaltsmittel und anderer Ressourcen wird die Zielvereinbarung
zwischen der fachlich vorgesetzten Dienststelle und dem jeweiligen Budgetbereich erarbeitet. Die-
ser Prozess beginnt mit den Vorgaben fiir die grundlegende Leistungs- und Kostenplanung in der
Mipla und endet mit der Unterzeichnung der Zielvereinbarung nach dem Haushaltsbeschluss des
Landtags im Rahmen des Kassenanschlags und der Budgetfreigabe (vgl. Kapitel 5). Im Rahmen
dieses Planungs- und Budgetierungsprozesses erfolgt eine Zieldefinition als Ergebnisvorgabe, die
neben Finanzzielen auch Leistungs- und Wirkungsziele sowie strategische Zielvorgaben im Sinne
von Struktur- oder Verdnderungszielen (z.B. Konsolidierungsziele) beinhaltet. Die Zielvereinba-
rung umfasst neben dem Bereichsbudget auch Projekt-, Investitions- oder Transfermittel, die dem
Verwaltungsbereich zugewiesen werden. Unterjdhrige Einzelfallanweisungen sollen durch die
Zielvereinbarung grundsitzlich entbehrlich werden.

Die oder der Beauftragte fiir den Haushalt ist bei Erarbeitung und Abschluss der Zielvereinbarung
zu beteiligen. Sie oder er iibertrdgt nach Abschluss der Zielvereinbarung die Haushaltsmittel und
die iibrigen notwendigen Ressourcen zur eigenverantwortlichen Bewirtschaftung. Bei einer fach-
lich vorgesetzten Dienststelle umfasst dies auch eine Mitwirkung hinsichtlich der durch Zielver-
einbarungen an nachgeordnete Dienststellen libertragenen Unterbudgets. Der BfdH hat im gesam-
ten Zielvereinbarungsprozess sein Vetorecht nach § 9 LHO, um jederzeit den Haushaltsausgleich
zu sichern.

3.3 Zielvereinbarungen und Mittelfristige Planung (Mipla)

Die Zielvereinbarung soll neben ihrer Funktion eines ,.erweiterten Kassenanschlags™ iiber das
Haushaltsjahr hinaus einen Ausblick bis zum Ende des Finanzplanungszeitraumes beinhalten,
moglicherweise bei sehr grundsétzlichen Maflnahmen (z.B. Restrukturierung eines Verwaltungs-
bereichs) auch dariiber hinaus. Dies ist erforderlich, weil die Zielvereinbarung einen umfassenden
zielorientierten Handlungsrahmen fiir die dezentral verantwortlichen Fiithrungskréfte darstellen
soll und damit auch handlungsleitende Orientierung fiir mittel- und langfristig wirkende Entschei-
dungen und Maflnahmen bieten muss.

Der Mipla kommt daher im Zusammenhang mit budgetierten, durch Zielvereinbarungen gesteuer-
ten Haushalten noch groBere Bedeutung als heute zu. Die dezentrale Haushaltsverantwortung be-
dingt, dass zahlreiche mittel- und langfristig wirkende Entscheidungen kiinftig dezentral fallen
werden, so dass die von der Landesregierung beschlossene Mipla kiinftig fiir derartige Entschei-
dungen einen verbindlichen strategischen Handlungsrahmen, etwa hinsichtlich der Mittelvertei-
lung und Zuweisung weiterer Ressourcen, darstellen muss. Dariiber hinaus sind Aussagen zu den
strategischen Leistungs- und vor allem Wirkungszielen sowie generell zur Aufgabenstellung und
strategischen Zielsetzung der Verwaltungsbereiche als Voraussetzung eines effektiven Zielverein-
barungssystems in der Mipla erforderlich. In Niedersachsen enthilt die Mipla, anders als in allen
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anderen Bundesldandern, bereits heute leistungswirtschaftliche und strukturpolitische Elemente, die
als Orientierungs- und Planungsrahmen fiir die Verwaltungsbereiche dienen. Als gleitende Mehr-
jahresplanung wird die Mipla grundsitzlich jedes Jahr neu aufgestellt und dabei um jeweils ein
Jahr fortgeschrieben. Die Mipla stellt somit bereits heute den verbindlichen strategischen Hand-
lungsrahmen fiir den jdhrlichen Planungs-, Budgetierungs-, Haushaltsaufstellungs- und Zielver-
einbarungsprozess dar.

arf SIEMENS ﬁi Seite 23 von 33



Leitfaden Zielvereinbarungen

Version 1.1, Stand 02.06.2005

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

4 INHALT DER ZIELVEREINBARUNGEN

4.1 Inhaltliche Anforderungen

In Zielvereinbarungen geht es darum, das Wesentliche der gewiinschten Entwicklung eines Ver-
waltungsbereichs oder Teils eines Verwaltungsbereichs prizise in den Blick zu bekommen und
das entstehende Bild so exakt zu beschreiben, dass die Beteiligten ein gemeinsames Verstdndnis
von den Zielen entwickeln.

Dazu soll zu Beginn geklért werden, wie es gelingen kann, systematische, prizise Ziele zu entwi-
ckeln, Verkniipfungen der Ziele festzustellen, Widerspriiche zu bearbeiten und gleichwohl den
Uberblick zu behalten. Danach werden die inhaltlichen Elemente der Zielvereinbarungen anhand
einer Mustergliederung néher vorgestellt.

Ziele sind in der Zukunft wiinschenswerte Zustiande.

Ziele konnen durch quantitative Sollgroen beschrieben werden (Formalziele), die in einem be-
stimmten Zeitraum zu erreichen sind. Erst die Operationalisierung und Quantifizierung von Zielen
ermoglicht letztlich eine tatsichliche Steuerung von Organisationen®. Sie ermdglicht nicht nur den
Aufbau operativer Controllingsysteme, die die Erreichung der Formalziele messen, die Abwei-
chungen analysieren und KorrekturmaBBnahmen vorschlagen, sondern hat vor allem eine hand-
lungsleitende Funktion. Nach Erfahrungen der modernen Betriebswirtschaftslehre richten Men-
schen ihr Handeln an sehr wenigen, klar definierten, verstdndlichen und akzeptierten Zielen aus.

Nach der Art der Ziele konnen folgende Auspriagungen unterschieden werden:

e Niveauziele, die beschreiben, welches Anspruchsniveau eine Zielgrofe i.S. einer Mindest-
bedingung erfiillen sollte. Ein Ubererfiillen der ZielgroBe wird dann nicht positiv bewertet,
sondern neutral behandelt (z.B. Abschlussquote Aus- und Fortbildung der Gefangenen im
Justizvollzug).

e Optimierungsziele sind in zwei Richtungen definierbar, bei Maximierungszielen wird ein
Mehr auch immer als besser beurteilt, wihrend bei Minimierungszielen ein Weniger als er-
strebenswert gilt (z.B. die Erhohung der Anzahl der Héftlinge, die wihrend der Haftzeit
einen Berufsabschluss nachholen, bzw. die Verringerung der Ausbruchsquote der Gefan-
genen).

Je préziser und positiver definiert werden kann, was erreicht werden soll, und je mehr Wahlmog-
lichkeiten der Entscheidungstrager hinsichtlich der Mittel und Wege zur Zielerreichung hat, desto
wahrscheinlicher wird das erreicht, was gewollt ist.

8 Die moderne Betriebswirtschaftslehre formuliert daher: ,, Was man nicht messen kann, kann man auch nicht steuern”.
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Es gibt daher einige Regeln zur Formulierung von Zielen, deren Beachtung die Erfolgschancen
verbessern:

e Erstens sollten Ziele immer positiv formuliert werden. Es ist einfacher, sich auf etwas zu-
zubewegen, was erreicht werden soll, als weg von etwas, das nicht so bleiben soll. Man
kann jedoch nicht auf etwas zustreben, von dem man gar nicht weil}, was es ist. Das Ge-
hirn kann ein negativ formuliertes Ziel nur anstreben, indem es dieses in ein positives Ziel
umwandelt. Das heif}t, es muss ein positiv formuliertes Ziel geben, um dieses Wissen auch
umsetzen zu kénnen’.

e Zweitens muss man eine aktive Rolle spielen; das Ziel muss verniinftigerweise im Ein-
flussbereich des Entscheidungstriagers liegen. Ziele, bei denen man sich primér auf die
Handlungen anderer Bereiche oder Personen verlassen muss, sind nicht wohlgeformt.

Je genauer der Entscheidungstriger sich ein Ziel mit allen Sinnen vorstellen kann, desto leichter
fallt es, Gelegenheiten zu erkennen und wahrzunehmen, um das Ziel zu erreichen. Daher ist es be-
deutsam zu wissen, woran gemessen werden kann, dass das Ziel erreicht wurde. Dies ist die Frage
nach den messbaren Zielkriterien bzw. Indikatoren, die den wahrnehmbaren Beweis erbringen.
Dabei setzt erst die Quantifizierung von Zielzustdnden einen eindeutigen Mafstab, der nicht im
Vollzug (schleichend) revidiert werden kann'®.

Der Entscheidungstriger muss zudem tiiber die notwendigen Ressourcen (Finanzen, Sachmittel,
Personal) und auch die notwendigen Fihigkeiten'' verfiigen, um das Ziel angehen und erreichen
zu konnen. Daher ist es erforderlich, im Zielvereinbarungsprozess exakt zu definieren (zu pla-
nen!), was als Voraussetzung zur Zielerreichung benotigt wird und wie fehlende Ressourcen be-
schafft oder Fahigkeiten entwickelt werden konnen. Wenn klar ist, dass noch weitere Ressourcen
oder Féhigkeiten notwendig sind und das Ziel dennoch verfolgt werden soll, dann sind weitere
(Unter-) Ziele zu formulieren, um diese Ressourcen zu beschaffen oder die Fahigkeiten zu entwi-
ckeln.

Ziele sollten daher auch eine angemessene Grofle haben. Sind sie zu ,,gro3* im Sinne von zu an-
spruchsvoll, miissen sie in kleinere (Unter-) Ziele aufgeteilt werden, die leichter zu erreichen sind.
Der Erfolg der Zielerreichung ist als Motivationsinstrument in einem Fithrungssystem mit Ziel-
vereinbarungen unerldsslich, weshalb grundsétzlich erreichbare Ziele definiert werden sollten.

Nicht zuletzt ist der ,,soziologische* Rahmen des Ziels zu bedenken. Ziele werden nicht in der Iso-
lation gewdhlt; als Teil des groBeren gesellschaftlichen Systems ist zu bedenken, welche Konse-
quenzen das mit dem Ziel verbundene Handeln auf die {ibrigen Partner im politischen, wirtschaft-

? Hierzu ein kleines Gedankenexperiment: Bitte denken Sie jetzt nicht an ein blaues Nilpferd, ... mit gelber Sonnen-
brille, ... und auf'rosa Rollschuhen ...

An was haben Sie gerade gedacht?
- O.K,, dann horen Sie jetzt bitte auf, an das blaue Nilpferd mit gelber Sonnenbrille und rosa Rollschuhen zu denken.
Gar nicht so einfach, eindeutige, verstindliche und umsetzbare Ziele zu formulieren.

' Die Optimierung der Personalkosten ist als Ziel weniger eindeutig und damit weniger handlungsleitend als die ein-
deutig berechenbare Senkung der Personalkosten um jahrlich 2 Prozent.

"' Mit Fihigkeiten sind hier nicht allein die persénlichen Fihigkeiten des Entscheidungstrigers gemeint, sondern ins-
besondere auch die Fahigkeit einer Fiithrungskraft, die notwendigen Talente und Fahigkeiten in seinem Verantwor-
tungsbereich, etwa bei seinen Mitarbeitern, zu mobilisieren.
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lichen und sozialen Netz hat. Vielleicht gibt es ja unerwiinschte Nebenwirkungen, vielleicht muss,
um das Ziel zu erreichen, eine liebgewonnene Tradition aufgegeben werden.

Das Schwierigste im Zusammenhang mit eigenverantwortlichem Handeln in diesem Sinn ist meist
der Beginn. Ziele lassen sich fast nie erreichen, ohne am Ist-Zustand, an liebgewordenen Traditio-
nen oder Besitzstdnden etwas zu dndern. Die verantwortlichen Fiihrungskréfte tun sich daher er-
fahrungsgemifB mit der Zielerreichung und der Durchsetzung der dafiir notwendigen MaBBnahmen
deutlich leichter, wenn die ersten Schritte oder Aktionen zur Zielerreichung bereits in der Zielver-
einbarung festgelegt sind.

Zusammengefasst sind daher Ziele wohlformuliert, wenn

sie positiv und in der Gegenwart formuliert sind,

der Entscheider sie unter der eigenen Kontrolle hat,

der Kontext geklart ist, in dem das Ziel erreicht werden soll,
o Wann oder ab wann soll das Ziel erreicht sein?

o Handelt es sich um einen einmaligen Zustand (z.B. Ausrichtung der Expo) oder ist
von einem zyklisch wiederkehrenden oder gar einem permanenten Zustand die Re-
de?

o Fiir wen bzw. mit wem (Zielgruppe, Partner) soll das Ziel erreicht werden?

die Kriterien klar sind, wie der Beweis fiir die Zielerreichung, fiir den Erfolg erbracht wer-
den kann,

sie ,,soziologisch* tiberpriift sind,

o Wie reagiert die Umwelt auf die eintretenden Verdnderungen (ggf. Nebenwirkun-
gen) und welche sind das genau?

o Muss der Entscheider etwas aufgeben um das Ziel zu erreichen, und ist das Ziel
diesen Preis wert?

die notwendigen Ressourcen verfiigbar sind,

o Sind alle finanziellen, sachlichen und persénlichen Ressourcen und Féhigkeiten
vorhanden?

o Was braucht der Entscheider noch und wie kann er es beschaffen?

erste Schritte zur Zielerreichung definiert sind.

arf SIEMENS %i Seite 26 von 33



Leitfaden Zielvereinbarungen

Version 1.1, Stand 02.06.2005

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

Grundsitzlich konnen und sollten folgende Schritte zur Beschreibung von Zielen durchgefiihrt
werden:

e Ziele sammeln,

e Ziele strukturieren,

e Zielabhédngigkeiten analysieren,

e Ziele bewerten / gewichten,

e Ziele abgrenzen,

o Ziele prézise formulieren (wohlformulieren),

e Ziele operationalisieren.
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4.2 Kommentierte Mustergliederung einer Zielvereinbarung

Im Folgenden wird der Inhalt einer Zielvereinbarung i.S. einer kommentierten Gliederung be-
schrieben. Seit der Haushaltsaufstellungsphase fiir den Haushalt 2005 sind Zielvereinbarungen zu
erarbeiten und nach Beschluss des Haushalts durch den Landtag abzuschlieBen. Sollten in den
(Teil-) Verwaltungsbereichen noch keine hinreichenden Informationen zur vollstdndigen Ausfiil-
lung der unten vorgestellten Gliederung einer Zielvereinbarung vorliegen, wird vorgeschlagen,
Zielvereinbarungen im Sinne eines ,,erweiterten Kassenanschlag®™ zu verstehen, in dem die mit ei-
nem *) versehenen Gliederungspunkte inhaltlich gefiillt werden:

I Praambel *)
. Vereinbarungspartner
= Zeitraum
= Gegenstand der Vereinbarung
11 Aktuelle Behordensituation *)
1 Beschreibung der aktuellen Situation der Behorde *)
= Haushalts-/ Controlling-Kenngréfen *)
= Struktur in Anlehnung an Kennzahlen aus dem Berichtswesen

= Strukturelle Daten des Verwaltungsbereichs (z.B. Zahl der Justizvollzugsanstal-
ten, Mitarbeiterzahlen) *)

= Stellung des Verwaltungsbereiches im Gefiige der Landesverwaltung (inkl. der
Kooperationsbeziehungen)

= Aktivitdten zur Verwaltungsmodernisierung (z.B. E-Government) *)
= Konsolidierungsnotwendigkeiten fiir den Verwaltungsbereich *)
2 Beschreibung der dulleren Anforderungen an die Behdrde*)
= Biirger-/ ,,Kunden-“ Anforderungen
= konjunkturelle, gesellschaftliche Entwicklung *)

= strukturelle Entwicklung (statistische Daten zur Beschreibung der Politikfelder
z.B. regionale Verteilungen oder Wirtschaftsdaten, z.B. Fallzahlen) *)

= normative Entwicklungen bzw. Zuwendungsprogramme (EU, Bund) *)

= Darstellung der Verflechtung / Kooperationsbeziehungen mit anderen Verwal-
tungen (auBerhalb der unmittelbaren Landesverwaltung) und Biirgern

e 7.B. Sozialbilanz
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I

v

VI

Vil

VIII

IX

Beteiligung an strategischen Projekten

= normative Leitaussagen zur Prdambel

= VB-bezogene Richtungsaussagen mit Leitbildqualitét

= mittelfristige, strategische Ziele

= Definition der relevanten Politikfelder *) - i.S. von Produktbereichen
Strategische Ziele (oder Ziele aus der Balanced Scorecard)

= angestrebte Wirkungen bei den relevanten Zielgruppen (z.B. Meisterbetriebe)

= Erweiterungs- bzw. Verdnderungsziele bei den Produkten (z.B. Initiieren einer fli-
chendeckenden, ganztigigen Kinderbetreuung)

Aufgaben und Produkterstellung

= Beschreibung der monetdren und nicht-monetdren Wirkungs- und Ergebnisziele an-
hand konkreter, messbarer ZielgroBen bzw. Indikatoren (Kennzahlen)

= bei Projekten sind zusitzlich die Terminziele zu benennen
Ressourcen- und Budgetziele

= Kosten-/ Budgetziele bezogen auf Produkte, Transfers und Projekte *)
= Bereichsbudget (kameraler Ansatz) mit Beschéftigungsvolumen *)

= Personal- und Konsolidierungsziele *)

Regelung bei Zielabweichung *)

= Vereinbarung priaventiver MaBBnahmen bei Zielunterschreitungen *)

= Vereinbarung motivierender/fordernder MaBBnahmen bei friithzeitig erkennbarer Ziel-
iiberschreitung (z.B. Vorziehen imageforderlicher Vorhaben) *)

= Information des Ressorts durch den Verwaltungsbereich bei Zielabweichungen einer
definierten Grofenordnung

Pflichten des Ressorts *)

»  z.B. ideelle und materielle Férderung, Offentlichkeitsarbeit, Anpassung von Vorschrif-
ten, Schaffen der notwendigen Rahmenbedingungen *)

Pflichten des Verwaltungsbereichs

= Erbringung der vereinbarten Leistungen
> Einhaltung des Budgetrahmens
salvatorische Klausel *)

= v.a. Haushaltsvorbehalt
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5 PROZESS DER ZIELVEREINBARUNGEN

Das Steuerungsinstrument ,,Zielvereinbarungen® ist eng verflochten mit den iibrigen neuen Steue-
rungsinstrumenten. Eine besonders enge Verbindung besteht zum Prozess der Haushaltsaufstel-
lung. Aus diesem Grund sind Zielvereinbarungen parallel zum traditionellen Haushaltsaufstel-
lungsverfahren zu entwickeln bzw. jéhrlich fortzuschreiben und mit dem Kassenanschlag im Sinne
der Budgetfreigabe (iiblicherweise am Ende des Jahres) zu unterzeichnen; bis dahin kdnnen und
sollten Anderungen aus dem Haushaltsverfahren in den Zielvereinbarungen beriicksichtigt wer-
den.

Die parallele Entwicklung zum Haushaltsaufstellungsprozess ist insbesondere wichtig, da die
Haushaltserméchtigung regelméBig erst kurz vor Beginn des Haushaltsjahres zur Verfiigung steht
und in dieser kurzen Zeitspanne der Verhandlungsprozess fiir die Zielvereinbarungen nicht zu leis-
ten ist.

Im Rahmen der Zielvereinbarungen sind Storungen, wie z.B. die vorldufige Haushaltsfiithrung
denkbar. Wird also der Haushaltsplan erst im Mérz verabschiedet, werden die Zielvereinbarungen
des Vorjahres unter Beachtung der restriktiven Vorgaben bis Mérz fortgeschrieben. Nach Verab-
schiedung des Hauhaltsplans miissen die Zielvereinbarungsentwiirfe entsprechend dem bis dahin
eingetretenen Ressourcenverbrauch angepasst werden.

Die Zielvereinbarungen sind als ,,erweiterter Kassenanschlag™ ein Dokument der Budgetfreigabe,
in dem sich die Vereinbarungspartner verpflichten, ihre wechselseitigen Beitrdge zur Zielerrei-
chung zu leisten. Sie miissen sich dann im Rahmen des Budget- oder Haushaltsvollzugs sowie vor
allem der Budget- oder Haushaltskontrolle am Grad der Zielerreichung messen lassen.

Die Zielvereinbarungen sollen einvernehmlich abgeschlossen werden und die hierarchische Wei-
sung ersetzen. Wird im Laufe des Zielvereinbarungsprozesses keine Einigung erzielt, miissen die
Zielvereinbarungen durch das herkdmmliche Weisungsrecht ersetzt werden.

In ihren strategischen Uberlegungen entwickelt die Fiihrung planerische Vorstellungen fiir die
Zukunft der durch sie verantworteten Verwaltung, deren Organisation und deren pragende Merk-
male. Strategische Fiihrung kann sich daher nicht auf die Entwicklung und Kommunikation von
Strategien (politischen Programmen) beschrinken, sondern muss die prigenden Merkmale und
Grundmuster der Organisation gezielt nach den strategischen Zielen gestalten. Aus diesem Grund
muss strategische Fiihrung auf allen Fithrungsebenen wahrgenommen werden, die Fithrungskréfte
aller Ebenen sind hier mitverantwortlich, dass die notwendigen Zielbeitrdge erreicht werden und
die Maflnahmen geeignet sind, um die strategische Zielsetzung als Ganzes zu erreichen. Dies be-
dingt im Rahmen der strategischen Fiihrungsaufgabe u.a. das sukzessive Verfeinern der Strategie
in jeweils fiir den Verantwortungsbereich konkret erreichbare (Teil-) Ziele.

Diese Aufgabe stellt sich vor allem im jadhrlichen Zielvereinbarungsprozess parallel zum Haus-
haltsaufstellungsverfahren. Fiir die Ziele im folgenden Haushaltsjahr ist der Haushaltsplanentwurf
ausschlaggebend. Die Mipla enthdlt hierfiir die wesentlichen politisch-strategischen Eckpfeiler
iber das nichste Jahr hinaus und dient somit der ldngerfristigen Planung von Zielen in der Ziel-
vereinbarung. Die Verwaltungsbereiche haben in diesem Zusammenhang kein eigenstindiges
Strategiefindungsrecht, da die politisch-strategischen Grundentscheidungen in die Ressortkompe-
tenz des jeweiligen Fachressorts fallen. Die Verwaltungsbereiche spielen jedoch im Rahmen der
strategischen Planung und Kontrolle aufgrund des dort angesiedelten Fachverstands eine unter-
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stiitzende Rolle. Die Verwaltungsbereiche konkretisieren die strategischen Initiativen und Pro-
gramme der Landesregierung und Fachressorts und sorgen fiir deren Umsetzung im Rahmen der
strategischen und operativen Planungsprozesse. Das Planungsergebnis wird zwischen Fachressort
und Verwaltungsbereich schlieBlich in der jahrlichen Zielvereinbarung festgeschrieben.

Landtag Materiellrechtliche Debatte iiber den
Handlungsanweisungen Haushaltsplanentwurf
E Regierung i Vorgabe zu Zielen und Beschluss uber den
X Ressourcen (Mipla) Haushaltsplanentwurf
T MF ’ Aufstellungserlass ' Aufstellung des
(mit Voranschlagsliste auf Basis der Haushaltsplanentwurfes
e :l' Mipla) r
R Fachressort Konkretisierung der Planung nach Integration der VB-Plane bzw. der Teil- Kapitelvoranschlage ~T
N Zielen, Produkten, Ressourcen VB-Plane in die Ressortliberlegungen
VB i Ausformulierung der vom VB zu Aggregation zu einer (Teil-)
(Teil-VB) erreichenden Ziele und Definition der zu Verwaltungsbereichsplanung
erbringenden Produkte
I ¥ =g
N Amt; Konkretisierung der Ziele und Aggregation zu einer Amt ~
T Dienststelle Planunlg der Produkt- und bzw. Dienststellenplanung
Leistungsmengen
: ¥ S
R Unterste P'?_"‘fng der Produkt- und Kalkulation der Erldse u. Kosten Lfd. Riickkopplungsprozess,
Budgeteinheit eistungsmengen auf Grundlage einer groben <:> falls nicht machbar, erneute
N ”Ressourcen- und Kapazitétsplanung Abstimmung
© arf GmbH
Abbildung 5: Phasen und Beteiligte des Prozesses der Hauhaltsplanung und der Zielvereinbarungen (I)
Landtag Debatte uber den R Verabschiedung des
Haushaltsplanentwurf Haushaltsplanes
E Regierung Beschluss Gber den Information an nachgeordnete
X Haushaltsplanentwurf Beteiligte
T MF Aufstellung des Ausfihrungserlass
7 Haushaltsplanentwurfes zum Haushaltsplan
T -
R Fachressort Kapitelvoranschlage 3 Vorgabe, wie Planung und Integration der VB-Plane bzw. Zielvereinbarungen t
Kostenansatze zu verandern sind der Teil-VB-Plane in die mit den VB bzw. Teil-VB
N Ressortlberlegungen “
VB i Weitergabe Aggregation zu einer (Teil-) Zielvereinbarungen t
. der Planénderungen mit eigenen Verwaltungsbereichsplanung mit den Amtern etc.
L1 (Teil-VB) Vorgaben
‘ = 3 : & == &
N Amt: Weitergabe Aggregation zu einer Zielvereinbarungen
- . der Plananderungen mit eigenen | | Amt bzw. Dienststellenplanung mit den Budgetverantwortlichen
T Dienststelle Vorgaben
E i . !
m Unterste l?]z‘?_'gﬁzﬁggn?:;;gsfwkt' Kalkulation der Erlése u.
Budget- " . - ’ Kosten auf Grundlage der
N einhgeit Uberpriifung der Ansétze aus der| | | qeotaillierten Ressourcen- und
Grobplanung ” Kapazitatsplanung
I © arf GmbH
Abbildung 6: Phasen und Beteiligte des Prozesses der Hauhaltsplanung und der Zielvereinbarungen (II)
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In der ersten Phase des Haushaltsaufstellungs- und Zielvereinbarungsprozesses (siche Abbildung
5) wird der politisch-strategische Planungsimpuls aus der Mipla und dem Aufstellungserlass von
den Ressorts und vor allem den Verwaltungsbereichen aufgenommen, um die strategische Ent-
wicklungsplanung der Verwaltungsbereiche zu iiberpriifen und die Leistungsplanung fiir die Pla-
nungsperiode zu entwickeln. Bestandteil der Leistungsplanung ist die Ressourcen- oder Kapazi-
tits- und damit die Kostenplanung mithilfe der Plan-Kostenrechnung, so dass am Ende des
Planungsprozesses ein Budgetentwurf des Verwaltungsbereichs sowohl fiir den Haushalt als auch
fiir die internen Budgets steht'?. In dieser Phase werden somit die Rahmenbedingungen fiir die
Zielvereinbarungen definiert.

Die Planungsgrundlagen und -ergebnisse, insbesondere die mit den Budgets zu erreichenden Ziele
und die zur Zielerreichung notwendigen Rahmenbedingungen werden in den jdhrlich aktualisier-
ten Zielvereinbarungen zwischen allen Fiihrungsebenen festgeschrieben. Die Planungsprozesse
und die Haushaltsaufstellung miissen daher von einer kameralen Top-Down-Planung hin zu einem
Gegenstromverfahren entwickelt und um strategische Fragen erweitert werden.

Dieses Gegenstromverfahren vollzieht sich sowohl im Verwaltungsbereich zwischen den einzel-
nen budgetverantwortlichen Fiihrungsebenen als auch zwischen Verwaltungsbereich und Fachres-
sort (sieche Phase 2), so dass der Zielvereinbarungsprozess zwischen den einzelnen Fiihrungs- oder
Budgetebenen mit den Einplanungsgesprachen (z.B. zwischen Verwaltungsbereich und Fachres-
sort) bereits im Rahmen der Fortschreibung der Entwicklungsplanung des Verwaltungsbereichs
und der jdhrlichen Leistungs- und Kostenplanung beginnt.

Der Haushalt stellt die in quantifizierte Jahresziele gefasste politisch-strategische Zielsetzung der
Landesregierung dar, wie sie mit dem Haushaltsbeschluss vom Landtag bestétigt wurde. Der
Haushalt ist daher als zentrales Planungs- und Steuerungsinstrument der Landesregierung die
Nahtstelle zwischen strategischer und operativer Fiihrung und daher auch Grundlage fiir den
Haushaltsvollzug, die Haushaltskontrolle und das operative Controlling.

Deshalb wird die Budgetplanung im Verwaltungsbereich und mit ihr die Zielvereinbarungen zwi-
schen allen Ebenen auf der Grundlage des Haushaltsbeschlusses des Landtags nochmals aktuali-
siert, bevor mit der Unterzeichnung der Zielvereinbarungen die Budgetfreigabe im Sinne eines
»erweiterten Kassenanschlags* erfolgt (siche Phase 5).

"2 Eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Phasen der Haushaltsaufstellung findet sich im Leitfaden Haus-
haltsaufstellung
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ANHANG

5.1 Zielvereinbarung zwischen dem Verwaltungsbereich Justizvollzug
und der JVA Oldenburg

5.2 Musterzielvereinbarung zischen Ministerium X und Verwaltungs-
bereichsleitung Y
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