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VORWORT

Im Rahmen der ,,Leistungsorientierten Haushaltswirtschaft Niedersachsen - LoHN* werden die
Arbeitsergebnisse auf der zentralen Projektebene in zwei Dokumenttypen festgehalten: in Kon-
zepten und Leitfaden.

K onzepte richten sich an Fachleute in den zentralen Projektgruppen und in den Projektgruppen
der Verwaltungsbereiche. Den Beratern der Verwaltungsbereiche dienen sie als Grundlage fir
die Projektarbeit und die Erarbeitung der verwaltungsberei chsspezifischen Feinkonzepte.

Ein Leitfaden ist eine zielgruppenspezifische "Ubersetzung” der fachlichen Konzepte. In ihm
koénnen auch nur einzelne Aspekte eines Konzepts behandelt werden. Der Leitfaden ist praxisori-
entiert. Er gibt dem Anwender Antworten auf die taglichen "kleinen Fragen" der durch LoHN
veranderten Arbeitsabl dufe.

Die zeitnahe Dokumentation der Projektarbeit bei LOHN hat zur Folge, dass Konzepte und Leit-
faden in vielen Fillen ,,Zwischenstinde® der Arbeitsergebnisse widerspiegeln. Diese miissen do-
kumentiert werden, da sie eine wesentliche Grundlage fur die weitere Arbeit in den Projekten
sind. Das ist der Grund dafUr, warum Konzepte und Leitfaden oft in aktualisierten Versionen er-
scheinen. Siehe dazu die ,,Historie* auf Seite 2 des jeweiligen Dokuments.
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1 EINFUHRUNG

1.1 Zielsetzung

Die Integration und Delegation der Fach- und Ressour cenverantwortung ist ein wesentli-
ches Ziel moderner Haushaltswirtschaft nach 8 17a LHO: Wer fir die Fachziele (bzw. Produkte
und Verwaltungsleistungen) verantwortlich ist, soll im Sinne umfassender Erfolgsverantwortung
auch Uber die notwendigen Ressourcen (Raum- und Sachausstattung, Personal, Finanzmittel)
verfiigen und weitestgehend selbst entscheiden, um die Zielerreichung sicherstellen zu kénnen'.

Diese Zielsetzung erfordert zunéchst die Definition

e umfassender Globalbudgetsim L andeshaushalt (siehe das LoHN-Dokument
,Leitfaden Haushaltsaufstellung*) und vor allem

e dieDelegation und Steuerung der Budgets bis an den Ort der Leistungserstellung, wel-
che den Schwerpunkt des vorliegenden Dokumentes darstellt.

Das Thema inter ne Steuer ung teilt sich in dem vorliegenden Papier in zwel Themenbl 6cke
auf. Einerseits ist bei der produktorientierten Steuerung die Fragestellung zu beantworten,
wie man von den Zielen der einzelnen Produkte des Verwaltungsbereichs zu den damit
verbunden Ausgaben und Einnahmen, Kosten und Erlésen kommt. Andererseits erhdt die
Steuerung in der Bewirtschaftung der Budgets eine or ganisatorische Dimension. Uber die
sogenannte dezentrale Ressourcenverantwortung wird definiert, wie mit den
Budgetwerten verfahren werden kann und welche Mdoglichkeiten im Rahmen der
Bewirtschaftungsbefugnis von den verantwortlichen Personen zur Zielerreichung bestehen.

Die Delegation von Ressourcenverantwortung auf Budgeteinheiten wird Uber die erweiterten Be-
fugnisse zu Veranderungen im Zusammenspiel in der Organisationsstruktur des Verwaltungs-
bereiches fuhren. Es stellt sich daher die Frage, welche Tétigkeiten zentral geleistet werden sol-
len oder dezentral in die Ressourcenverantwortung verlagert werden konnen.

Im Rahmen der internen Steuerung missen demnach vor alem die folgenden Fragen beantwortet
werden:

» Welche konzeptionellen und technischen Voraussetzungen werden fir eine interne
Steuerung benttigt?

» Welche Ziele verfolgt der Verwaltungsbereich (Fach- und Finanzziele) mit der Einfuh-
rung der internen Steuerung?

» Wiekann die Zielerreichung der ,,Vorgaben gemessen werden?

1 Zu diesen konzeptionellen Grundvorstellungen von Integration und Delegation von Filhrungsverantwortung im
LoHN-Konzept siehe Rollenkonzept Fiihrung und Controlling.
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Wie wird der Budgetbedarf ermittelt?

Wie wird das Budget ver handelt?

Welche Budgetabgr enzungen und Verantwortlichkeiten existieren?
Wie kann unterjahrig die Budgeteinhaltung kontrolliert werden?
Wie kann mit Budgeteingriffen umgegangen werden?

V V V V V V

Bis zu welchen organisatorischen Ebenen des Verwaltungsbereichs sollte budgetiert
werden?

Y

Welche ,,Steuerungsprozesse™ (z.B. Quartalsgespriche) sind im Rahmen der internen
Steuerung zu empfehlen?

Welchen Nutzen bringt dieinterne Steuerung im Verwaltungsber eich?

Durch die interne Steuerung und den damit einhergehenden Wandel von der Detailsteuerung zur
zielorientierten Steuerung werden Fuhrungskr afte von vielen operativen Aufgaben entlastet.
Sie kdnnen sich hierdurch verstarkt auf die strategische Steuerung konzentrieren, was insbhe-
sondere die Arbeit in Ministerien effektiver machen soll.

Durch die interne Steuerung entsteht eine klare Zuordnung der Verantwortung, welche im
Verwaltungsalltag insbesondere auch die Motivation der unteren Fuhrungsebenen und der
Beschaftigten fordert. Sie erhalten mehr Entscheidungskompetenz und Verantwortung, sind im
Gegenzug aber durch klare Zielvorgaben und Berichtspflichten rechenschaftspflichtig. Damit
werden Mitzeichnungsketten und Entscheidungswege verkirzt, was die Verwaltung flexibler,
schneller und wirtschaftlicher machen soll.

Die interne Steuerung fuhrt dartber hinaus zu mehr Transparenz hinsichtlich Zielen, Ergeb-
nissen und Verantwortung, was zu einer Starkung des Ausgaben- und Kostenbewusstseins bei-
tragt. Dadurch sollen Einspar potentiale durch die Eigenmotivation der FUhrungskréfte und Be-
schéftigten erschlossen werden.

Die interne Steuerung ist wie ein ,,Bauskasten* aufgebaut, aus dem Werkzeuge zu entnehmen
sind, mit der die interne Steuerung sukzessive eingefihrt werden kann. Dartber hinaus stellt sie
zusammenfassend den Nutzen des Projektes LoHN fir die Steuerung des neuen Haushalts
prozesses mit Haushal tsaufstellung, Haushaltsvollzug und Haushaltskontrolle dar.

Die interne Steuerung im Produkthaushalt ist somit ein Instrument, um die traditionelle
anweisungsorientierte Steuerungslogik durch eine Steuerung tber Zielvorgaben und durch
die Kontrolle der Zielerreichung sowohl unterjahrig als auch am Ende des Haushaltgahres
abzul 6sen.
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1.2 Zielgruppe

Das vorliegende Konzept richtet sich

e an KLR- Beauftragte und Controller?, die die Informationen der internen Steuerung in
Form des Berichtswesens fur die FUhrungskréfte aufbereiten,

e andie KLR-Administratoren, die die Grundstruktur der internen Steuerung im Verwal-
tungsbereich einreichten.

Als Handreichung gibt das Konzept kein bis in die Einzelheiten verbindliches Verfahren fir die
Steuerung vor, sondern zeigt idealtypische Vorgange sowie die Grundstruktur des hier darge-
stellten Budgetierungssystems auf.

2 Bei allen weiblichen und mannlichen Personenbezeichnungen werden die Angehorigen des jeweils anderen Ge-
schlechts einbezogen.
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2 BAUKASTENPRINZIP DER STEUERUNGSINSTRUMENTE

Die Instrumente der internen Steuerung sind nach einem besonderen Prinzip konzipiert: Der
Verwaltungsbereich kann wie bel einem Baukasten wahlen zwischen

e verschiedenen Budgettypen, dem Finanz- und Ergebnisbudget,
e unterschiedlichen Budgetpositionen, zum Beispiel Sach- und Personalmittel, sowie

e Alternativen der Dezentralisierung (Budgetierungstiefe), etwa einer Verteilung der Bud-
gets auf Amter (Behorden) oder in den Behorden weiter auf die dortigen Abteilungen.

K erngedanke des Budgetier ungs-Baukastens ist somit, dem Verwaltungsbereich in einer defi-
nierten Grundstruktur ein maoglichst flexibles Instrumentarium und ein darauf abgestimmtes Be-
richtswesen zur Verfigung zu stellen, wobei die Grundstruktur Ausbaustufen zul&sst, die vom
Verwaltungsbereich flexibel gestaltet werden kénnen.

Bei der Einfuhrung der internen Steuerung kénnen somit alle relevanten Einflussfaktoren flexi-
bel berticksichtigt werden. Der Verwaltungsbereich kann aus den unterschiedlichen Kombinati-
onsmaglichkeiten einmal eine individuelle Struktur bestimmen oder Budgetierungstiefe, Budget-
positionen und Budgettypen Uber mehrere Jahre nach einem Ausbaukonzept variieren.

Die Erweiterung einer Budgetierung tber Budgetpositionen hinweg fhrt in diesem Zusammen-
hang automatisch zu einem Wechsel des Budgettyps, weil jede Organisationseinheit auch Res-
sourcen verbraucht, die sie nicht selbst bezahlt (z.B. Raumnutzung, interne Dienstleistungen und
Vorarbeiten).

Die Grundvariante des Baukastens Interne Steuerung mit Budgets sieht eine Dezentralisierung
des Verwaltungsbereichs-Budgets auf die Vor-Ort-Behtrden durch Delegation von Ausgaben-
verantwortung vor (vgl. Ausbaustufen 1 - 3 in Abbildung 1). Diese Grundvariante ist in den
meisten Fallen notwendig, um Uberhaupt eine Budgetdel egation auf eine Steuerungsebene unter-
halb der Ministerien zu erreichen. Der Verwaltungsbereich entscheidet dabei autonom, ob er ne-
ben Sachausgaben auch die Investitionen der Hauptgruppe 5 und Personal ausgaben delegiert. Im
Sinne der dezentralen Steuerungsverantwortung sollte mittelfristig eine Delegation der Personal-
verantwortung angestrebt werden (Ausbaustufe 3 der Abbildung 1).
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Abbildung 1: Das Baukastenprinzip der internen Steuerung

Darlber hinaus erlaubt das flexible Instrumentarium auch eine Delegation der Einnahmenver -
antwortung im Sinne der haushaltsrechtlichen Korrespondenzvermerke (Ausbaustufe 4): Hohe-
re Einnahmen erlauben dann auch héhere Ausgaben, allerdings missen die Ausgaben auch an
niedrigere Einnahmen angepasst werden. Dies kann immer dann sinnvoll sein, wenn die Hohe
der Einnahmen mal3geblich durch die Vor-Ort-Behdrden bestimmt werden kann.

Schliefdlich koénnen auch Teile der internen L eistungsbeziehungen budgetiert werden (Ausbau-
stufe 5), indem zum Beispiel die Raumnutzung in einem Raumhandelsmodell mit internen Mie-
ten belegt wird oder auch bestimmte interne Dienstleister (z.B. Werkstétten) in interne Markt-
modelle eingebunden werden. Solche Uberlegungen erfordern grundsitzlich sorgfaltig
durchdachte und individuell konzipierte Budgetregeln. Sie stellen gleichzeitig den Ubergang
vom Budgettypus des Ausgabenbudgets zum Ergebnisbudget dar. Daher ist in besonderer Weise
darauf zu achten, dass nicht an einer Stelle interne Leistungen ‘eingespart’ werden und die Kos-
ten an anderer Stelle trotzdem anfallen. Diese Gefahr besteht zum Beispiel, wenn Budgetinhaber
auf 'guinstigere’ externe Dienstleister zurtickgreifen.

Oberste Prioritat hat immer das Haushaltsbudget des Verwaltungsbereichs, so dassallein-
ternen Budgetregeln jederzeit garantieren mussen, dass Haushaltsmittel nur einmal ver-
ausgabt werden!

In letzter Konsegquenz konnen Budgetverantwortungseinheiten dann auch fur nicht zahlungs-
wirksame Kosten verantwortlich gemacht werden (Ausbaustufe 6), etwa indem sie vom Verkauf
ungenutzter Investitionsgegenstande profitieren. Mit solchen Budgetregeln kdnnen dann auch
Investitionen der Hauptgruppen 7/8 budgetrelevant werden, um so zu einem wirtschaftlichen
Umgang mit Vermogenswerten beizutragen.
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3 GRUNDGEDANKE DER STEUERUNG MIT ZWEI BUDGETTY-
PEN: ERGEBNIS- UND FINANZBUDGET

§ 17 a LHO verlangt, dass bei der Ubertragung der Finanzverantwortung an dezentrale Organi-
sationseinheiten, die auch die Fach- und Sachverantwortung innehaben, durch ,,geeignete Infor-
mations- und Steuerungsinstrumente* eine Uberschreitung der verfligbaren Ausgabenvolumi-
na verhindert wird. Dieses Instrumentarium stellt der "Baukasten interne Steuerung" zur
Verflgung.

Dabei ist es nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip des § 7 1. LHO nicht hinreichend, das Aus-
gabenbudget einzuhalten. Ziel von LoHN ist dartiber hinaus der wirtschaftliche Mitteleinsatz, al-
so die moglichst effiziente Verwendung der Budgetmittel im Verwaltungsbereich. Mit dieser
Zielsetzung muss auch die Ressourcenverwendung optimiert werden, die sich fir einzelne Bud-
getinhaber nicht unmittelbar in Ausgabengrofden ausdriicken lésst. Als Beispiel seien Raumkos-
ten genannt, die im Rahmen der K ostenverrechnung als interne Mieten belastet werden. Die Ein-
haltung der Ausgabenbudgets ist daher eine haushaltsrechtlich notwendige, aber nicht
hinreichende Bedingung fUr die interne Ressourcensteuerung.

Der Grundgedanke von § 17a LHO fir die Budgetierung ist, dass die wirtschaftliche Ressour-
cenverwendung optimiert werden kann, wenn

e der Fachverantwortliche auch die Ressourcenverantwortung trégt und somit die Ressour-
cenverwendung im Sinne der fachlichen Ziele optimiert und zugleich

e die Ressourcenverantwortlichen durch Deckungsfahigkeiten und Ubertragbarkeiten M6g-
lichkeiten und Anreize erhalten, den wirtschaftlichen Mitteleinsatz zu optimieren.

Dieser Grundgedanke greift sowohl fur unmittelbar durch den Fachverantwortlichen veranlasste
(Sach- und Personal-) Ausgaben wie auch fir Ressourcen, die der Fachverantwortliche nutzt, fur
deren Nutzung ihm aber haushaltsmaliig keine Ausgaben belastet werden. Konnen durch eine
optimierte Raumnutzung frel werdende Ressourcen zum Beispiel fur dringend notwendige In-
vestitionen eingesetzt werden, ist der Anreiz, Uberzéhlige R&ume zur Verfigung zu stellen un-
gleich groer. Mit § 17a LHO wird daher in Niedersachsen flachendeckend eine Kosten- und
Leistungsrechnung eingefihrt, um auch den nicht unmittelbar zahlungswirksamen Ressourcen-
verbrauch messbar und damit die Gesamtkosten fir die Budgetinhaber steuerbar zu machen.

Existieren dagegen die zwei Steuerungsmechanismen — Haushalt und Kostenrechnung — ne-
beneinander und dient dabel der Haushalt als einziges Entscheidungsinstrument, ist die Gefahr
grol3, dass steuerungsrelevante Informationen aus der Kostenrechnung nicht beachtet werden.
Dies erhdht das Risiko von Fehlentscheidungen bei Handlungsalternativen wie z.B. ,,make or
buy* von gleichartigen Leistungen (Vergleich von Selbsterstellung, Kauf, Miete oder Leasing).
Gleichzeitig werden Ressourcen (z.B. Raume, aber auch Vorleistungen) dbermaldig genutzt, weil
sieja’nichts kosten' ("Eh-da-Kosten").

Zur Steuerung des Verwaltungsbereichs bzw. der Budgetverantwortungseinheiten sollten daher
beide Sichtweisen zusammen beurteilt werden. Der "Baukasten Interne Steuerung” stellt daher
ein flexibles Instrumentarium zur Verfligung, durch das auf alen Ebenen des Verwaltungsbe-
reichs jewells ein Ausgaben- und ein Ergebnisbericht verfigbar werden kann. Damit kann der
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Budgetinhaber zahlungswirksame und nicht zahlungswirksame Kosten gleichzeitig steuern: So-
wohl die budgetfahigen Ausgaben (Finanzbudget), als auch das KLR-Ergebnis (Ergebnisbudget)
durfen nicht negativ werden.

Dabei setzt die Arbeit mit beiden Sichtweisen das Wissen voraus, an welchen Stellen sie sich un-
terscheiden. Nur wenn der Berichtersteller durch Addition bzw. Subtraktion entsprechender Be-
standteile die Hohe des Finanzbudgets aus der Hohe des Ergebnisbudgets und umgekehrt erkla-
ren kann, besteht die notwendige Transparenz und Sicherheit im Umgang mit beiden
Budgettypen. Durch die Konzeption des Berichtswesens ist entsprechend sichergestellt, das fur
Controller und Fuhrungskréfte jederzeit die Zusammensetzung von Finanz- und KLR-Ergebnis
transparent ist, ,,die Zahlen nebeneinander gelegt werden konnen“ und sich daraus Informationen
fur die Steuerung der Organisation ablesen lassen.

Die budgetfahigen Ausgaben durfen — »griine Ampel“ im
nicht iberschritten werden! Finanzbudget

gleichzeitig \i

»griine Ampel“ im
Ergebnisbudget

\\i
’

Die Nutzung dieses Steuerungsinstrumentariums fir die Budgetierung erfolgt flexibel. Im Falle
der (internen) Budgetierung kann der Budgetinhaber nach festgelegten Budgetregeln ‘Reste’ in
seinem Budget fur andere Zwecke verwenden oder ins néchste Jahr Ubertragen. Ausgangspunkt
der Budgetierung und damit aller Budgetregeln ist immer das Haushaltsbudget und damit die
haushaltsrechtlichen Regeln. Nach 8 17a LHO darf kein Verwaltungsbereich sein Budget Uber-
schreiten, weshalb interne Budgetregeln immer die Einhaltung des Haushal tsbudgets garantieren
mussen. FUr den gesamten Verwaltungsbereich wird die Haushaltssicherheit durch die automati-
sche Mittelkontrolle gewahrleistet; dieser Mechanismus wirkt aber nicht bei der Uberschreitung
verfugbarer Ausgabenvolumina auf tieferen Ebenen.

Das KLR-Ergebnis darf nicht —
»,hegativ“ werden!

Abbildung 2: I nterne Steuer ung durch zwei Budgettypen

Die 'einfachste’ Variante der (internen) Budgetierung ist die Delegation der Verantwortung flr
die Sachmittelausgaben im Haushalt (ggf. inklusive der Investitionsmittel der Hauptgruppe 5).
Dabei werden die Sachmittelansétze auf die einzelnen Budgetverantwortungseinheiten so ver-
teilt, wie der Sachmittelbedarf in der Plan-Kostenrechnung ermittelt wurde.

Diese einfache Variante hat die Schwéche, dass bei den heutigen stark gekirzten Haushalten
Spielrdume bei den Sachausgaben kaum bestehen bzw. sehr schlecht steuerbar sind. Der eigent-
liche Anreiz einer Budgetierung liegt daher darin, Personal ausgaben - zum Beispiel aus temporar
unbesetzten Stellen - fir dringend notwendige Investitionen oder Sachausgaben verwenden zu
konnen. Dies gelingt, wenn neben den Sachmitteln auch die Per sonalmittel budgetiert werden.
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Die groften Wirtschaftlichkeitsreserven werden jedoch im Bereich der internen Leistungsbezie-
hungen vermutet, also bei der Nutzung von Ressourcen und Vorleistungen, die den Budgetinha-
ber scheinbar nichts kosten ("Eh-da-Kosten"), weil er haushaltsméafdig nicht fir die entsprechen-
den Ausgaben verantwortlich ist (z.B. Raumkosten). Ein Anreiz, mit derartigen Vorleistungen
und Ressourcen sparsam umzugehen, wird - Uber die blof3e Kosteninformation in den Ergebnis-
berichten der KLR hinaus - vor alem durch die Budgetierung auf Ergebnisbasis gesetzt. In
diesem Fall kommen Einsparungen bei den "Eh-da-K osten™ denjenigen zugute, die fur die Ein-
sparung verantwortlich sind, also auf Ressourcen oder Leistungen verzichten kdnnen.
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4 ABGRENZUNGEN UND VORAUSSETZUNGEN DER INTERNEN
STEUERUNG

4.1 Begriffe und Abgrenzungen

4.1.1 Budgeteinheit, Budgetverantwortungseinheit, Budgetverantwortlicher

Ein Budget ist die Zusammenfassung von zur Erreichung eines Zieles veranschlagten Einnahme-
und Ausgabeansdizen sowie Verpflichtungserméchtigungen zu einem geschlossenen Erméchti-
gungsrahmen.® Das Budget wird ergebnisorientiert - auf Grundlage von KLR Daten - ermittelt
und einem Verwaltungsbereich zugeordnet. Es stellt aso einen sachziel- und formalzielorien-
tierten, bewerteten (mit finanziellen Gréfzen formulierten) Plan dar, der einer Entscheldungsein-
heit fir eine bestimmte Zeitperiode zugeordnet wird. Innerhalb des vom Budget begrenzten Fi-
nanzrahmens konnen die Verwaltungsbereiche fir einen bestimmten Planungszeitraum
weitgehend selbststéndig Einzelansétze unter Berlicksichtigung der vereinbarten Sachziele be-
wirtschaften.

Waéhrend in der Sachzielplanung die Ergebnisse des Planungsprozesses vor allem in physischer
Auspragung (Anzahl, Mengen, Qualitdten etc.) definiert werden, umfasst die Formalzielpla-
nung die Bewertung der Sachziele und die Uberfiihrung in monetére GroRen (Kosten, Erlse).

Budgets stellen somit das Ergebnis der Sach- und Formalziel planung dar, mit denen die Planung,
Kontrolle und das Setzten von Meilensteinen zeitlicher und monetérer Art erfolgen. Das Budge-
tierungssystem ist als ein Planungs- und Kontrollsystem Teil des durch das Controlling aufge-
bauten Fuhrungssystems und kann in das Grundschema der Planung eingeftigt werden. Abbil-
dung 3 zeigt die Struktur des Planungsprozesses auf.

Haushalt/Haushaltsuberleitung
Haushaltsplanung, Haushaltsvollzug, Haushaltsbewirtschaftung
merne Steuerung m it t
Budgets 1
4’[ Budgets J:

Periodenbezogene ] Periodenbezogene

Erlo6se/Einnahm en Kosten/Ausgaben

Z
|

Produkte : Ressourcen
(Output) (Input)

Formalzielplanung

A

Sachzielplanung

)

p

Abbildung 3: Grundschema der Budgetplanung

Der Begriff ,,Budgeteinheit* bezeichnet den Empfanger des Budgets im Hinblick auf eine Insti-
tution (z.B. StraBenmeisterei Rinteln), Organisationseinheit (z.B. Abteilung ,,Zentrale Aufga-

3 vgl. Anwendungserlass zu § 17aLHO
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ben®) oder Sache (z.B. Produkt ,,Landkarten*). Die Budgeteinheit gibt Aufschluss iiber die Fra-
ge, wofur ein Budget gewahrt wird. Mdégliche Antworten konnen Kostentrager (z.B. Produkt
,Lehrgang Angestellte” oder ,,Projekt Emslandautobahn®), Kostenstellen (z.B. Gemeinkostenbe-
reich ,,Verwaltung®), aber auch Budgetbereiche (als Aggregation von Kostenstellen und Kosten-
tragern) sein.

Innerhalb der Budgetorganisation lassen sich hierarchische Budgetver antwortungseinheiten
und operative Budgetverantwortungseinheiten unterscheiden (vgl. 5.3.1.). Die operativen
Budgetverantwortungseinheiten sind die Empféanger der Budgets, das Ihnen zugewiesen wird.
Der Budgetverantwortlicheist dabei Empféanger des Budgets und bezieht sich auf eine konkrete
Person. Die hierarchischen Budgetverantwortungseinheiten haben eine Verantwortung fur die
Leistungen und Ressourcen der ihnen zugeordneten Teilbereiche. Diese stellen eine Aggregation
der dezentralen und operativen BVE dar. Im Rahmen der Ergebnisverantwortung fir Leistungs-
und Budgetziele hat der hierarchische Budgetverantwortliche fir einen Budgetausgleich zwi-
schen den ihm zugeordneten Budgeteinheiten zu sorgen, so dass am Jahresende kein Budgetdefi-
zit entsteht.

4.1.2 Finanzierungsbeitrag, Produktbeitrag

Finanzier ungsbeitrag:

Der Finanzierungsbeitrag sind zugewiesene Landesmittel, der zahlungswirksame (z.B. Perso-
nal aufwendungen) und nicht zahlungswirksame (z.B. Abschreibungen) Bestandteile beinhaltet.
Das Land stellt aus dem allgemeinen Haushalt hier ausreichend Finanzmittel bereit, um die Ge-
samtzielkosten der Produkte zu decken.

Produktbeitrag:

Unter Produktbeitrag werden die im Verwaltungsbereich verteilten Finanzierungsbeitr &ge ver-
standen. Diese Produktbeitrage steuern das Ergebnis der einzelnen Budgetverantwortungseinheit.
Sie stellen fir die dezentralen Stellen ein intern zugewiesenes "K ostenbudget” dar. In der KLR
fallen Produktbeitrége in die Kategorie der Erltse, die keine Ertrage darstellen.

4.1.3 Plankostenansatz im Ergebnisbudget

Im Rahmen der internen Steuerung werden Erméchtigungsrahnmen (Budgets) auf allen Ebenen
als ,,genehmigte Planversion® dargestellt — Sie gelten damit als den dezentralen Budgeteinheiten
Zugewiesen.

Die KLR ermittelt den gesamten Ressourcenverbrauch in der Verwaltung periodengerecht
und ordnet ihn den jeweiligen Produkten verursachungsgerecht zu. Dabel verwendet die
I stkostenr echnung ausschliefdlich vergangenheitsbezogene Kosteninformationen und dient da-
mit vor allem der Nachkalkulation der Produktkosten bzw. der laufenden Budgetiberwachung.

Die Plankostenrechnung arbeitet dagegen mit Planmengen und Planpreisen fur die jeweilige
Planungsperiode. Ein Steuerungsziel der Plankostenrechnung besteht darin, Abweichungen zwi-
schen Plan- und Istgrof3en nach Mengen (Verbrauchsabweichungen, z.B. hoherer Personalein-
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satz) und Preisen bzw. Kosten (Kostenabweichungen, z.B. hthere Bezugskosten fir Energie)
sichtbar und interpretierbar zu machen®. Mit ihrer Hilfe kann im Sinne einer Budgeteinhaltung
gegengesteuert werden oder — wenn eine Kostenbeeinflussung in der aktuellen Planperiode nicht
maoglich ist - zumindest fur die néchste Planperiode entsprechend qualifizierte Abweichungsin-
formationen zur Verfligung gestellt werden. Sie kann also zum Einen im Budgetvollzug der lau-
fenden Uberwachung dienen (Plan-Soll-Ist-Vergleich)>. Zum Anderen stellen die Plandaten
Vorgabewerte fur die Budgetverhandlungen dar. Hierbei ermitteln die Budgetverantwortlichen
aus den Daten der Plankostenrechnung ihr Budget, um diesen Planansatz dann im Rahmen des
Budgetver einbarungsprozesses im Rahmen der Controllinggesprache zu verhandeln. Die
letzte ,,genchmigte* Planversion ergibt dann den Budgetansatz fur das Vollzugg ahr.

4.2 Voraussetzungen fur die interne Steuerung

4.2.1 Konzeptionelle Voraussetzungen

Folgende konzeptionellen Voraussetzungen missen fir die EinfUhrung der internen Steuerung
erfullt werden.

» Plan-KLR im Echtbetrieb (vgl. 4.1.3)

» Einfuhren eines Budgetver einbar ungspr ozesses (vgl. 6)
e Budgetplanung
e Budgetbewilligung
e Budgetzuweisung
e Budgetvollzug
e Budgetrechnung
e Budgetanpassung/Budgeteingriffe
» Verankerung von verbindlichen Budgetregeln (vgl.3 und 6.9)
e Einhaltung von Finanzvorgaben (Zahlungsbudget)
e Regelungen zu Budgetubertrdgen definieren

e Regelungen zum Budgetausgleich und der Zuweisung von Produktbeitragen defi-
nieren.

* Zur Plankostenrechnung siehe auch das K L R-Methodenkonzept.

® Mit Ist-GroRen sind tatsichlich entstandene, aber nur partiell durch den Budgetverantwortlichen steuerbare Ist-
Kosten gemeint (Ist-Preise x Ist-Menge). ,,Wichtiger fiir die Steuerung sind in diesem Zusammenhang die Soll-
Grolen Soll-Kosten (Plan-Preise x Ist-Menge), die in aller Regel direkt und vollstandig dem Budgetverantwortli-
chen zur unterjahrige Steuerung dienen. Plangréfzen werden definiert als Planmenge x Planpreis.
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¢ Inder Endausbaustufe Einhaltung von Ergebnisvorgaben (Ergebnis-Budget)

> Definition von hierarchischen Verantwortlichkeiten

Welcher Verantwortungsebene wird welche Finanzbudgetverantwortung zugewiesen.
Z.B. werden Sachkosten auf die unterste BV E-Ebene delegiert, zahlungswirksame Perso-
nalkosten werden auf der hierarchischen Ebene verantwortet. Investitionen der HG 8
werden auf zentraler Ebene im Finanzbudget dargestellt.

> Berichtsobjekt ver sus Budgetver antwor tungseinheit

Ohne eine Verantwortung und Budgetzuweisung stellen Kostenstellen bzw. Kostentrager
keine eigene Budgetber eiche dar. Jede Kostenstelle bzw. Kostentrdger muss einer Bud-
getverantwortungseinheit eindeutig zugeordnet werden.

4.2.2 Technische Voraussetzungen

Grundsétzlich missen die KLR Strukturen (Kostenstellen und Kostentrager, sowie Leistungsver-
rechnungsstrukturen) der Organisations- und Verrechnungsstruktur bis hin zur operativen Ver-
antwortungseinheit entsprechen. Verantwor tlichkeiten und Hierar chien sind eindeutig zu defi-
nieren.

Besonders hervorzuheben ist dabei, dass es sich bei dem Einrichten der technischen Vorausset-
zungen der internen Steuerung nicht um eine ,,neue KLR-Systemarchitektur handelt. Es
kann auf die vorhandene KLR-Struktur aufgesetzt werden (vgl. 4.2.1), die dann um entsprechen-
de Verrechnungsstrukturen erweitert bzw. optimiert wird (vgl. 5.3).

Die folgenden Voraussetzungen im Bereich der Stammdaten und Buchungsrichtlinien sind fir
das hier beschriebene Budgetierungskonzept einzurichten:

e Einrichtung einer Kostenstelle fr die zentrale Budgetwirtschaft fir die zentrale Budget-
steuerung.

e Einrichtung einer Kostenstelle fir zentrale Gemeinkosten und zentrale Ansétze fur Inves-
titionen.

¢ Einrichtung einer Kostenstelle ,Zentrale Personalwirtschaft’ fiir die zentrale Personalkos-
tensteuerung.

e Je operativer Budgetverantwortungseinheit sollte ein Kostentrager fur Budgetbuchungen
eingerichtet werden.

e Diefir die Budgetbuchungen erforderlichen Konten missen eingerichtet werden.

e FUr die unterjdhrige Buchung von Produktbeitragen sollten wiederkehrende Buchungen
eingerichtet werden, durch die (z.B. quartalsweise) die Produktbeitrége von der zentralen
Budgetwirtschaft auf die dezentralen Einheiten umgebucht werden.

e Fur die Steuerung der Personalkosten ist die monatliche Umbuchung der Personalkosten
von der Kontenobergruppe 9 auf die Kontenobergruppe 5 tiber ein Buchungsschema ein-
zurichten, damit kalkulatorische Grof3en wie Belhilfe und Versorgung zentral ausgewie-
sen werden konnen.
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Die vom NLBV im Ist gebuchten Personalkosten muissen tber ein Buchungsschema bel
jeder Zahlung auf die Kostenstelle ,zentrale Personalwirtschaft’ umgebucht werden.

e Anlagen sind einer Kostenstelle zuzuordnen. Sowohl die Auszahlungen von Anlagenzu-
gangen (Investitionen), als auch die Einzahlungen fir Anlagenabgénge (Desinvestitio-
nen) mussen auf einer Kostenstelle geplant und gebucht werden. Werden bestimmte In-

vestitionen (HG 8 ab 5.000 €) zentral budgetiert erfolgt die Planung der Anlagenzu- und
—abgange auf der Kostenstelle fir Zentrale Ansétze.
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5 GRUNDSTRUKTUR DER INTERNEN STEUERUNG

5.1 Schaffung der organisatorischen und methodischen Vorausset-
zungen

5.1.1 Hierarchischer Aufbau im VB

Zum Zweck der internen Steuerung mit Budgets ist es notwendig, Verwaltungsbereiche organi-
satorisch und verantwortlich nach hierarchischen Strukturen zu differenzieren. Die bisherige
Organisations- und Verantwortlichkeitsstruktur —soweit erforderlich bereits produktorien-
tiert restrukturiert- sollte auch bei der internen Steuerung Uberwiegend beibehalten wer-
den. Zum Zweck der internen Steuerung werden neben den Ergebnisbudgets den einzelnen hie-
rarchischen Ebenen Verantwortlichkeiten im Bereich der Finanzbudgetiiberwachung zugewiesen
(vgl. 7). Auch mit EinfUhrung der internen Steuerung verliert die VB-Leitung nicht die Gesamt-
verantwortung fir die Einhaltung der Haushalts- und KL R-Budgets aus der HHU.

5.1.2 Zielvereinbarungen als wesentliches Instrument der internen Steuerung

Zielvereinbarungen sind keine formellen, rechtlich verbindlichen Vertrége. Sie begriinden daher
auch keine ,,einklagbaren Rechte®, sondern dokumentieren den gemeinsamen Willen der Ver-
einbarungspartner, die zu erfillenden Aufgaben in einer bestimmten Arbeits und Verantwor-
tungsteilung zu erledigen.

Zielvereinbarungen sind fir die Beschéftigten der sichtbarste Ausdruck  der
Haushaltsmodernisierung. Sie manifestieren die Delegation und Integration von Fach- und
Ressourcenverantwortung und machen die veranderten Verantwortlichkeiten fur alle
Beschéftigten 'erlebbar’. Der Aufbau eines Zielvereinbarungssystems ist daher nicht nur eine
Notwendigkeit der Haushaltsmodernisierung, sondern auch eine Chance zu erheblicher
M otivationssteiger ung durch eine nachhaltige Veranderungen der Fuhrungskultur.

In Bezug auf die interne Steuerung unterstiitzt das Instrument Zielvereinbarungen wesentlich die
Verteilung der im Leistungsplan der Verwaltungsbereiche beschlossenen Budgets tiber die Ver-
waltungsbereichgleitung und die hierarchischen Budgetverantwortungseinheiten zu den dezentra-
len operativen BVE’n. Sie spiegeln die Ergebnisse hinsichtlich der fachlichen und budgetéaren
Vereinbarungen zwischen den hierarchischen und dezentralen hierarchischen Budgeteinheiten
wider.

Die Budgetverantwortlichen auf allen Verwaltungsebenen sind dabei Partner im
Zielver einbar ungspr ozess,

e die zundchst im Planungspr ozess die Fach- und Ressourcenziel e entwickeln,
e die Budgetziele dann als Zielver einbar ungen festlegen und
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e im Haushaltsvollzug gegenuiber der jewells nachsththeren Verantwortungsebene durch
entsprechende Berichte. (vgl. Anlage A Berichtsteckbriefe) Rechenschaft tber die
Budgetver antwortung legen.

Zielvereinbarungen werden daher mit allen Budgetverantwortlichen abgeschlossen und
konkretisieren deren individuelle Ergebnisziele und Budgetverantwortung. Unter
Budgetzielen werden dabel nach dem Prinzip der Integration von Fach- und
Ressourcenverantwortung sdmtliche Fach- und Ressourcenziele eines Budgetverantwortlichen
verstanden.

Dadurch entstent eine geschlossene Kette von Zielvereinbarungen zwischen allen
Fuhrungsebenen (Kontraktmanagement), wodurch die Fach- und Ressourcenziele aus dem
Produkthaushalt und die strategischen Ziele aus Regierungsprogrammen und
Regierungserkldrungen in individuelle und explizite Ziele der einzelnen Budgetverantwortlichen
transformiert werden.® Fir jede Fuhrungskraft wird somit deutlich, welchen Beitrag sie zur
Erreichung der politischen Ziele leisten kann und muss.”

Die Zielvereinbarungen werden im Rahmen der Controllinggesprache (vgl. 6.1) durchgefihrt.

5.2 Dimensionen der internen Steuerung

Die Ziele der internen Steuerung werden in den folgenden Dimensionen gemessen:
1. Sachziele (Aufgaben) eines Verwaltungsbereichs,
2. Finanzziele (Finanz- und Ergebnisziele) desVB's,

5.2.1 Sachziele

Bei den Zielvereinbarungen sind die Rahmenvorgaben, wie z.B. quantitative Anforderungen der
Ressorts, als Mindestanforderung zu beachten. Diese Rahmenvorgaben sind den Anlagen zur
Haushaltsanmeldung (z.B. Leistungsblatt) zu entnehmen.

Sachziele umfassen z.B. die folgenden Inhalte:
- Gesetzliche Aufgaben (z.B. Verfolgung von Straftaten bei der Polizei),
- Freiwillige Aufgaben (z.B. praventive Mal3nahmen der Polizei an Schulen),
- Qualitativ messbare Ziele (z.B. Verbesserung des Image: z.B. durch Umfragen),

- Quantitativ messbare Ziele (z.B. Erhéhung der Anzahl der Geschwindigkeitskon-
trollen),

- Prozessziele (z.B. Senkung der Durchlaufzeiten bei Antragsbearbeitung).

® |nsbesondere Sachziele wurden dagegen frilher meist erst durch Einzelanweisungen der Fithrungskréfte im
Haushaltsvollzug konkretisiert, oft wurden dabei explizite (und quantifizierte) Sachziele gar nicht formuliert, die
Ziele'verbergen' sich implizit 'hinter' den Einzelfal lregelungen.

" Detaillierte Ausfiihrungen zu Zielvereinbarungen sind dem L F Zielver einbar ungen zu entnehmen.
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5.2.2 Finanzziele

Finanzziele werden durch die Zuweisung von Budgets definiert. Jede Budgetverantwortungs-
einheit wird an der Einhaltung der Budgetvor gaben gemessen. Das zugewiesene Budget kann
dabei

¢ nach einem Erméchtigungsrahmen im Sinn der KLR und

e nach einem Erméchtigungsrahmen fir zahlungswirksame Vorgange (analog zum Haus-
halt)

differenziert werden.

5.2.3 Messgrof3en zur Zieleinhaltung

Die Ziele in Budgetvereinbarungen sind nur dann hinreichend explizit und eindeutig definiert,
wenn sie nicht nur attraktiv und realistisch, sondern vor allem auch messbar sind. Dies setzt in
aler Regel eine Quantifizierung durch geeignete MessgrofRen (Kennzahlen) voraus. Ein
Leitsatz des Controllings lautet: "Was man nicht messen kann, kann man in aler Regel auch
nicht steuern.”

Die Datenbasis fur die Zielvereinbarungen wird daher durch die Plan- und Ist-
Kostenrechnung (vgl. 4.1.3) sowie durch die Erhebung von Leistungs- und Wirkungsdaten
nachhaltig verbessert, vor alem durch regelmaldige und systematische Datenerhebung
vervollstéandigt und vereinheitlicht.

Die Definition von Kennzahlen zur Zielkontrolle und die Vereinbarung von Zielwerten sollte
niemals ohne Blick auf deren Steuer ungsr elevanz erfolgen:

e Steuerungsrelevant sind Messgrofien dann, wenn sie sich tatséchlich durch die
Budgeteinheit bzw. den einzelnen Budgetverantwortlichen steuern lassen und dies auch
beabsichtigt ist. Nach diesem Kriterium sollten daher keine Zielwerte vereinbart und im
Produkthaushalt ausgewiesen werden, die kaum steuerbar sind, etwa well sie in keinem
unmittel baren Zusammenhang zur Leistungserstellung stehen.

e Messhar sind Ziele, wenn sie sich durch Zahlen ausdriicken lassen. Das Kriterium
verlangt daher fUr jede Zielsetzung die Definition von messbaren Grof3en; eine rein
verbale Zielbeschreibung reicht nicht aus.®

e Attraktiv sind Zielwerte dann, wenn sie im Zusammenhang mit den politisch-
strategischen Zielen stehen und ihre Erreichung nicht von vornherein feststeht, also einer
Anstrengung der Verwaltung bedarf.

e Raealistisch sind Zielwerte, wenn ihre Erreichung im vorgesehenen Zeitraum (beim
Produkthaushalt im Haushaltgahr) sowohl tatséchlich angestrebt als auch wirklich
machbar ist. Politik und Verwaltung neigen in manchen Féllen dazu, (Wunsch-) Ziele zu
kommunizieren, deren Erreichbarkeit von den Fachleuten von vornherein as irrealistisch
eingeschétzt wird. Derartige Zielwerte sollten nicht in einem Haushaltsplan abgebildet

8 Die ,,Optimierung® z.B. von Sach- und Materialkosten ist als Ziel weniger eindeutig und damit weniger handlungs-
leitend als die eindeutig berechenbare Senkung der Sach- und Materialkosten um jéhrlich 2 Prozent.
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werden. Alle Zielwerte sollten das Ergebnis eines ernsthaften Zielvereinbarungsprozesses
sein, der die nachgeordneten Fiihrungsebenen adaquat einbindet.

e Terminiert miissen Ziele werden, weil sie sonst ,,bloe Absichtserklarungen® bleiben.
Ziele entfalten vor dem Hintergrund der Hektik des Tagesgeschéfts nur dann eine
Wirkung in der Verhaltenssteuerung, wenn sie mit eindeutigen Terminen ausgestattet
sind, biswann das Ziel erreicht werden soll.

5.3 Budgetierungsstrukturen

5.3.1 Darstellung der Grundstruktur

Die Grundstruktur der internen Steuerung wird durch folgenden ,,Datenobjekte™ festgelegt (Abb.
4).

Haushaltsuberleitung

Zentrale

- Ebene

Dezentrale
Ebene

End- | Pro- | Budget End- | Pro- | Budget End-| Pro- [ Budget
GKS Buchungs- GKS Buchungs- GKS Buchungs-
- Sammler KS dukt Sammler KS dukt Sammler

Abbildung 4. Grundsstruktur der internen Steuerung

Zentrale Budgetwirtschaft:

Es ist eine Kostenstelle ,,Zentrale Budgetwirtschaft (ZBW)* einzurichten. Diese dient der Ver-
teilung des Budgetmittelzugangs aus der Haushaltsiiberleitung (HHU) auf die operativen
Budgetverantwortungseinheiten. Die ZBW stellt einen Ergebnisbericht auf zentraler Ebene dar
und hat somit nicht den Charakter eines Finanzberichts

Zentrale Per sonalwirtschaft:

Fiir die zentrale Steuerung ist im Verwaltungsbereich die Kostenstelle ,,Zentrale Personawirt-
schaft” (ZPW) einzurichten. Die ZPW ermittelt bereits in der Planung die Differ enzen zwischen
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PKB und KLR-Personalkosten und dient unterjahrig der Kontrolle des zugewiesenen PKB so-
wie den Ist-Personal zahlungen aus dem NLBV.

Finanzbudget:

Das Finanzbudget enthalt zahlungswirksame Aufwendungen bzw. Ertrége und kann auf jeder
hierarchischen Ebene eingesetzt werden. Das Finanzbudget ist keine zentral einzurichtende Kos-
tenstelle sondern lediglich ein ,,Berichtsobjekt®, das die zahlungswirksamen Aufwendungen und
Ertrage abbildet.

Hier ar chische Budgetver antwor tungseinheiten:

Waéhrend operative Einheiten keine nachgeordneten Budgeteinheiten aufweisen, ist dies bei den
hierarchischen Budgeteinheiten der Fall.

Budgetvereinbarungen mit Ubergeordneten Budgetgebern (also der hierarchische Budgetverant-
wortliche mit einem Ubergeordneten Budgetverantwortlichen) werden auf der Grundlage der ag-
gregierten Leistungs- und Produktkalkulationen getroffen. Die Budgeththe muss ausreichen, um
den Ressourcenverbrauch bei dem hierarchischen Budgetverantwortlichen selbst und bei den
ihm zugeordneten operativen Einheiten zu erfillen, wenn die geplante Produkt- und Leistungs-
menge erbracht werden soll.

Die Steuerung der Budgeteinheit erfolgt mit Hilfe des BVE-Berichts (vgl. Anlage A-
Berichtsteckbriefe). Der BVE-Bericht des Hierarchen hat die gleiche Zeilenstruktur, wie der Be-
richt der operativen Budgeteinheit.

Der BVE-Bericht einer hierarchischen Budgeteinheit enthalt sowohl kumulierte Werte der nach-
geordneten Budgeteinheiten als auch eigene (in diesem Fall operative) Budgetwerte der Budget-
verantwortlichen.

Als eigene operative Budgetver antwortungseinheiten sind bel der hierarchischen BVE eine
eigene Gemein- Kostenstelle (wird als Gemeinkosten der Steuerung schon in der Planung auf
die operativen BVE's verteilt) bzw. ein eigene Budgetbuchungsstelle einzurichten. Falls die
hierarchische BVE neben ihren Steuerungsaufgaben eigene Leistungen erstellt, wird ihr zusétz-
lich eine ,,eigene BVE* zugeordnet.

Oper ative Budgetver antwor tungseinheiten:

Die operativen Budgetverantwortungseinheiten besitzen keine nachgeor dneten Budgeteinhei-
ten. Sie sind damit Endempfanger der entsprechenden Budgetmittel. Im Rahmen ihrer integ-
rierten Verantwortung fir ihre Leistungen und Ressourcen schlief3en sie Budgetvereinbarungen
auf der Grundlage ihrer Planung zur Deckung ihres Ressourcenverbrauchs mit der budgetgeben-
den hierarchischen Organisationseinheit ab. Es werden Mittel zur Deckung der Personal®- und
Sachausgaben sowie fur Investitionen bendtigt. Die operativen Budgetverantwortlichen tragen
die Ergebnisverantwortung ebenso fir die Leistungsziele, wie auch fur die Budgetziele im Sinn
des ihr zugewiesenen Ergebnis- und Finanzbudgets (z.B. Budgeteinhaltung fir Sach- und Mate-
rialkosten).

Die operativen Budgetverantwortungseinheiten beinhalten folgende ,,Datenobjekte® (Abb. 5).

® Wenn auf der Organisationsebene vereinbart
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Operative Budgetverantwortungseinheit

. Budget-
Gemein- Endkosten- g
Produkt Buchungs-
kostenstelle stelle
Sammler
Abbildung 5: Datenabj ekt oper ative Budgetver antwor tungseinheit

Gemeinkostenstelle:

Die Gemeinkostenstelle dient der Verrechnung von internen Leistungsbeziehungen unter
den einzelnen BVE’n.

Endkostenstelle:

Auf der Endkostenstelle werden die gesamten Kosten der BVE ausgewiesen und auf die
Produkte/K ostentrager verrechnet.

Produkte/K ostentr ager:

Die auf den Endkostenstellen ausgewiesenen Kosten werden auf die Produk-
te/Kostentrager verrechnet. Des weiteren werden Kosten von der zentralen Kostenstelle
auf die Produkte der BV E belastet.

Budgetbuchungssammler

Auf dem Budgetbuchungssammler werden die Produktbeitrége von der Zentralen Bud-
getwirtschaft eingewiesen. Fur die Budgetverantwortungseinheiten stellen diese Produkt-
beitrage (interne) Erlose dar (vgl. 4.1.2).

Diese Datenobjekte werden zu einer Verantwortungseinheit zusammengefasst und bilden
dann eine BVE. Jedes einzelne Buchungsobjekt (z.B. Produkt/K ostentréger) kann ein Berichts-
objekt fir Plan- und Istzahlen im Sinn der KLR darstellen. Ohne jedoch eine explizite Zuwei-
sung zu einer Verantwortungseinheit und der damit verbundenen Zuweisung von KLR- und Fi-
nanzbudgets fehlt ihm der Charakter einer Budgetverantwortungseinheit.
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5.3.2 Budgetflisse und Budgetzuweisung

Haushaltstberleitung

Budget-

i verteilun: i Zentrales
Zentrale Budgetausgleich g Budgetausgleich i
4._._._. _._._._._> Finanz-
Personal- budget
wirtschaft ZElr;traIe
Budgetausgleich ene
Budgetverteilung Zentrale (==t —0o—>
Zentrale Budget- Zentrale
hierarchische - — ——> wirtschaft |@—  Budgetverteilung Ansatze
BVE Budget- Budget-
ausgleich¢ ausgleich ¢
dezentrale dezentrale dezentrales
hierarchische hierarchische Finazbudget Dezentrale
= BVE BVE — - — (GE) Ebene
I A I

L _| Budget- n _| Budget- _ _| Budget-
KS dukt| sammler KS dukt| sammler KS | dukt| sammier -

Abbildung 6: Dar stellung der Budgetfliisse

Die Abbildung 6 zeigt die Budgetfliisse der Datenobjekten auf. Aus der Haushaltsiiberleitung
wird der Finanzierungsbeitrag zum Produkthaushalt auf die Zentrale Budgetwirtschaft einge-
stellt. Dieser Finanzierungsbeitrag wird anschlief3end in Form von Produktbeitragen und un-
terjahrigen Budgetausgleichen auf die operativen Budgetverantwortungseinheiten, hier auf die
Budgetsammler verteilt. Dabei dient der Budgetausgleiche (+/-) fur zahlungswirksame Bud-
getverstarkungen bzw. —minderungen a's Instrument der Steuerung von dezentralen Finanzbud-
gets. Gleichzeitig wird mit Budgetausgleichen jedoch er KLR-Erméchtigungsrahmen verandert.

Der Budgetausgleich in dieser Systemarchitektur wird letztlich Uber Erlésbuchungen in der
Kostenrechnung sichergestellt. Die dezentralen Budgets setzen sich somit aus den Einnahmen im
Rahmen der Bewirtschaftungsbefugnis, den Erlésen der internen Leistungsverrechnung und den
im Rahmen der Budgetwirtschaft verteilten Erldsen der Zentralen Budgetwirtschaft zusammen.
Im Ergebnisbericht wird nachgewiesen, dass die Kosten die verflgbaren Erlose nicht Uberstei-
gen. Gleichzeitig ist garantiert, dass die geplanten Ausgabeansitze das verfligbare Haushalts-
budget nicht tberschreiten, weil die Ausgaben in den K osten enthalten sind'®. Die Planansétze
in den entsprechenden Kostenpositionen kénnen somit als Ausgabenbudget Ubernommen wer-
den.

19 Nach dem LoHN-Konzept wird in der Kostenrechnung die Periodenabgrenzung des Haushalts weitestgehend (-
bernommen, so dass Personal- und Sachausgaben mit den entsprechenden Kostenpositionen Ubereinstimmen, wenn
man die K ostenpositionen um Abschreibungen und Personalkostenzuschlége bereinigt.
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Zuweisung eines Er gebnisbudget

Die Zuweisung des Ergebnisbudgets auf die operativen Budgetverantwortungseinheiten erfolgt
auf Grundlage der letzten KL R-Planung unter Berlcksichtigung der jeweiligen Zielverein-
barungen auf dieser Ebene. Der vom Landtag zugewiesene Finanzierungsbeitrag fur den Ver-
waltungsbereich wird von zentraler Stelle im Verwaltungsbereich (zentrale Budgetwirtschaft) an
die operativen Budgetverantwortungseinheiten im Rahmen der Controllinggesprache (vgl. 6.1) in
Form von Produktbeitrégen zugewiesen. Zu empfehlen ist dabel die Vereinbarung eines Jahres-
planbudgets, wobei die Einweisung der Produktbeitrage vierteljahrlich erfolgt. Niedrige Zuwei-
sungen von Produktbeitrdgen im Ist von der zentralen Budgetwirtschaft fiihren somit zwangsl au-
fig zu neuen KLR-Ergebnisbudgets.

Die Budgetrelevanz des Ergebnisbudgets kann von Verwaltungsbereich flexibel gestaltet wer-
den. Z.B. konnen Teile der internen Leistungsbeziehungen budgetiert werden, indem die
Raumnutzung in einem Raumhandel smodell mit internen Mieten belegt wird oder auch bestimm-
te interne Dienstleister (z.B. Werkstétten) in interne Marktmodelle eingebunden werden. Solche
Uberlegungen erfordern grundsitzlich sorgfaltig durchdachte und individuell konzipierte Bud-
getregeln. Sie stellen gleichzeitig den Uber gang vom Budgettypus des Ausgabenbudgets zum
Ergebnisbudget in der jeweiligen Ausbaustufe des Bauskastensystems dar.

Zuweisung des Finanzbudgets

Der Steuerungsansatz basiert auf zwel Budgettypen. Wéhrend das Ergebnisbudget auf jeder or-
ganisatorischen Ebene den Vollkostenansatz des Budgets wiederspiegelt, kann das Finanzbudget
auf den unterschiedlichen Ebenen unterschiedliche zahlungswirksame Positionen enthalten
und damit verantworten.

Budgetibertrag 0,-

€
Budgetausgleich 0,-€ <
Externe Erlose 150,- €
Personalkosten -500,- €
Sachkosten -500,- €
Investitionen HG 5 -200,- €

an

Budgetzuschuss -1.050,- €
Investitionen HG 8 -100,-
Budgetibertrag \-

<

v
v

0,-€
Budgetausgleich 0,-€
Externe Erlose 0,-€
Personalkosten 0,-€
Sachkosten -500,- €
Investitionen HG 5 -200,- €

dezentrale BVE

Budgetzuschuss -700,- €
Investitionen HG 8 -0,-€

Operative BVE Operative BVE

Abbildung 7: Verantwortlichkeiten im Finanzbudget
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In der Abbildung 7 wird den beiden operativen BVE jeweils ein Finanzbudget fur die Sach- und
Materialkosten von insgesamt 250,- € (jeweils 125,- €) zugewiesen, dass sie selbst verantwortet
mussen.

Die operativen Finanzbudgets werden in die dezentralen Finanzbudgets analog einer hierarchi-
schen BVE aggregiert. Dort wird die Verantwortlichkeit des Finanzbudgets auf die Investitionen
der HG 5 erweitert. Dieser dezentralen Ebene wird ein Finanzbudget von 700,- € zugewiesen.

In diesem Beispiel wird angenommen, dass Personalkosten und grof3e Investitionen nicht auf de-
zentrale Einheiten delegiert werden. Deshalb verbleibt die Gesamtverantwortung fir das gesamte
Finanzbudget auf der Ebene des Verwaltungsbereichs und wird dort auch mit Hilfe des zentralen
Finanzbudgetberichts Uberwacht. Das zentrale Finanzbudget umfasst alle zahlungswirksamen
Positionen. Neben den externen Ertrégen werden auf dieser Ebene die zahlungswirksamen Per-
sonalkosten sowie die Investitionen der HG 8 verantwortet. Die Personalkosten werden in die-
sem Beispiel also zentral verantwortet und nicht auf dezentrale Ebenen verteilt.

Die Verankerung der Zuweisung der unterschiedlicher Finanzbudget wird in Kapitel 7 n&
her beschrieben.

5.3.3 Aggregationsebenen

Haushaltsiberleitung

Zentrales
Zentralei ZeniElE s Finanz-
Personal- Budget- : budget Zentrale
wirtschaft wfirisehEr : Ebene
Zentrale Zentrale
hierarchische ey : Ansétze
BVE :
A ; :
: dezentrale dezentrale : dezentrales
---------------------- hierarchische hierarchische < fv.o...] Finazbudget Dezentrale
BVE BVE : (FB) Ebene

<5 | auk s - sichn - sichn - Fe
GKS Buchungs- GKS Buchungs- GKS Buchungs- GKS
- KS dukt| sammier KS dukt| sammier FB

Abbildung 8: Dar stellung der Aggregationsebenen

Die Abbildung 8 zeigt die Verkniipfung der Datenobjekte in den hierarchischen Ebenen auf.
Die zentrale Hierarchische BVE ist somit die hochste Aggregationsstufe aler operativen und
dezentralen BVE’n. Das zentrale Finanzbudget weist alle zahlungswirksamen Kosten und Erlose
der hierarchischen BVE’n aus, die auf dieser hierarchischen Ebene den Finanzerméchtigungs-
rahmen ergeben. Auf der operativen Ebene weist das Finanzbudget die (zahlungswirksamen)
Kostenkategorien aus, die ihr im Rahmen der vereinbarten Budgetregeln (Verantwortungsbefug-
nis) zugewiesen wurden (vgl. 6.6.3. und 6.6.7).
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5.3.4 Verrechnungen

R e - -
GKS Buchungs- GKS Buchungs- GKS Buchungs-
- KS | dukt| sammier KS | dukt] sammier

Zentrale
Ebene

Dezentrale
Ebene

Abbildung 9: Verrechnungsstrukturen

Die zentrale Personalwirtschaft weist die Personalkosten auf die Kostenstellen (Gemeinkosten-
stellen, Endkostenstellen) der operativen BVE’, von denen sie dann mittels Verrechnung auf die
Produkte umgelegt werden. Die Kostenstelle Zentrale Ansétze weist im Rahmen der ILV zentra-
le Gemeinkosten auf die Produkte der operativen BVE’n ein. Daneben konnen auf der Kosten-
stelle fur Zentrale Ansétze grof3e Investitionsausgaben geplant (veranschlagt) und gebucht wer-
den — Investitionsausgaben bzw. Investitionseinnahmen werden nattrrlich nicht auf die Produkte
weiterverrechnet (nur anteilig die anfallenden Abschreibungen).
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6 UMSETZUNG DER INTERNEN STEUERUNG

6.1 Controllinggesprache
- Ausgangspunkt und Abrechnung der Budgets

Bevor der Budgetfluss und der Planungsprozess der internen Steuerung ndher beschrieben wer-
den, wird ein wichtiges Instrument der internen Steuerung fur VB’s vorgestel|t:

»Die Controllinggespriche*

Controllinggesprache

Festlegung Ermachtigungsrahmen
Finanz- und Ergebnisbudgets

Zielvereinbarungen

Abbildung 10: Bestandteile der Controllinggespr éche

Die Abbildung 10 zeigt den Zusammenhang zwischen Controllinggesprachen und Zielvereinba-
rungen auf. Zielvereinbarungen (vgl. 5.1.2) werden im Rahmen der Controllinggesprache ver-
handelt und beschlossen.

Im folgenden werden Form und Inhalte von Controllinggesprachen naher beschrieben.

Was sind die Controllinggespr dche im Verwaltungsber eich?

Sie sind enerseits der Ausgangspunkt von Budgetplanungen. Hier werden Eckdaten fir den
Planungsprozess hinsichtlich fachlicher-, organisatorischer und finanzieller Rahmenbedingungen
fur den Verwaltungsbereich als Ganzes, aber auch fur seine Teilbereiche (Einheiten) im Speziel-
len festgelegt.

Gleichzeitig dienen Controllinggesprache als ,,Ecktermin® fUr die Darstellung des bisherigen
Budgetverbrauchs. In diesem Zusammenhang dient das Controllinggesprach der Analyse von
Ergebnissen, der Begriindung von Abweichungen im Bereich von fachlichen und finanziellen
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Zielen. Als Ergebnis kann eine Budgetrechnung positive oder negative Ergebnisse in kommende
Planperioden Ubertragen, bzw. eine Deckung von Defiziten einzelner Teilbudgets durch Uber-
schiisse anderer Teilbudgets vereinbaren.

Warum sind Controllinggespr &che so wichtig fir dieinterne Steuerung?

Controllinggespréche sind das Regulativ im Steuerungskreislauf aus Planung, Vollzug und
,Budgetrechnung®. In den Controllinggesprichen sollen ,,Ergebnisse nicht absolut fiir alle Zeit
festgeschrieben, sondern negative Planabweichungen zunachst hinreichend analysiert werden.
Moglicherweise ist unterjahrig eine Plananpassung der urspriinglichen Planwerte notwendig, im
letzten Schritt fihren negative Jahresergebnisse zu Defizitlbertragen. Durch Controllinggespré-
che kann die Verwaltung viel flexibler auf kurzfristige ,,Anforderungen der Biirger, Umwelt
und/oder der eigenen Verwaltung reagieren. Controllinggespriche befordern eine ,,rollierende
Planung der Fachaufgaben sowie Personaleinsdtze und der damit zusammenhangenden KLR-
und Finanzbudgets. Die Abbildung 11 zeigt die Elemente des Controllingkreislaufs auf, auf die
iIm Rahmen der Controllinggespréche eingegangen wird. Diskussion und Mal3nahmenplanung
orientieren sich an Fach- und Budgetzahlen. Als Ergebnis von Controllinggesprachen sollte die
Anpassung bzw. die Bestdtigung von Zielvereinbarungen (vgl. 5.1.2), d. h. die Bestétigung, Ver-
anderung oder Neuplanung auch der darin enthaltenen Messgréf3en in Form von vereinbarten
Fach- und Budgetzahlen stehen.

Zielsetzung < (Korrektur-) MalRnahmen

Ursachenanalyse
und Loésungsvorschlage

Abweichungsanalyse >

© arf GmbH

Abbildung 11: Der Controllingkreislauf

Erlauterungen zum Controllingkr eislauf:

1. Die KLR- und Haushaltsplanung orientiert sich an den vereinbarten Zielen der jeweiligen
Verwaltungseinheit. Als Planungshilfe werden ,,Vergangenheitswerte™ (alte Istzahlen)
zuruckliegender Jahre verwendet und an veranderte Rahmenbedingungen wie z.B. veran-
derte Zielsetzungen, Umsetzung von Einzelmal3hahmen etc. angepasst. Als Ergebnis der
Zielsetzung wird ein KLR- und Finanzbudget fir die jeweilige Verwaltungseinheit fest-

gelegt.
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2. Im Tagesgeschaft des Haushaltsvollzugs bzw. der Bewirtschaftung von Budgets werden
Ist-Buchungen ausgefuihrt. Mit Hilfe operativer Analyseinstrumente (Berichte) lassen
sich ,,Auffailligkeiten*, wie z.B. Fehlbuchungen oder gro3e Preisschwankungen bei Vor-
leistungen, aufkldren. In dieser Phase kdnnen und sollen auch bei ,,normalen* Budget-
verlaufen Kostenvergleiche zwischen gleichartigen Kostenstellen oder Orts-
Kostentragern durchgefihrt werden. Mit Hilfe des Berichtswesens werden die Zahlen des
Haushaltsvollzugs (Istbuchungen; KLR- und Finanzbudget) den Planzahlen der Budget-
erméchtigung (Plan-KLR- und Plan-Finanzbudget) gegentibergestellt.

3. Die Feststellung von Abweichungen dient im Controlling vorrangig als Informationsquel -
le fir Steuerungsansétze und die Optimierung zukinftiger Planungen. Jede Abweichung
zwischen den Ist-Buchungen (Budgetvollzug) und den Planzahlen (Budgetvorgaben) ist
daher auf ihre Ursache hin zu analysieren. Voranzustellen ist hier allerdings die Einschat-
zung, ob die Abweichung fur die Verwaltungseinheit relevant ist - abhangig von der HO-
he der Abweichung im Verhdtnis zum Budgetvolumen. Abweichungsursachen sind
mogliche Planungsfehler, d.h. Fehleinschdtzungen der Planungsparameter. Diese kon-
nen jedoch auch in veranderten Rahmenbedingungen der Leistungserbringung liegen, die
im Vorfeld nicht erkennbar waren. Bei der Analyse von Budgetabwelchungen sollte der
Budgetverantwortliche und weitere Fuhrungskrafte und operative Mitarbeiter dartber
sprechen, inwieweit die Abweichung ,,managementbedingt, d.h. von der Fiithrungskraft
beeinflussbar ist (z. B. Optimierung der Prozessstruktur). Eine Abweichungsanalyse be-
dingt auch immer eine Ursachenanalyse der Griinde fur die Abweichung!

4. Sind die Grinde fur eine Budgetabweichung analysiert, missen — sind diese erheblich
bzw. kénnen erheblich werden - zur Vermeidung von zukiinftigen Budgetiiberschreitun-
gen Handlungs- bzw. Korrekturmafnahmen zwischen den ,,Verhandlungspartnern (Fiih-
rungskrafte einer hoheren Aggregationsstufe mit Verantwortlichen der untergeordneten
Organisationsebene) vereinbart werden. Bei wesentlichen Veranderungen im organisato-
rischen, personellen oder budgetdren Rahmen der jeweiligen Budgetverantwortlichkeit
sollten die konkret vereinbarten Mal3nahmen zu einer Anpassung der zukinftigen Pla-
nung und einer Fortschreibung der Zielvereinbarungen fihren.

Wassind die Inhalte von Controllinggesprachen?

1. Wurden die Fach- und Finanzziele im  letzten  Quarta erreicht?
Hierbei werden wichtige Faktoren wie z.B. Mengenabweichungen analysiert, neue und ge-
anderte Aufgabengebiete besprochen, notwendige oder schon vollzogene Anpassungen in
der Organisationsstruktur des VB’s beschlossen und Anderungen in den Rahmenbedingun-
gen diskutiert.

2. Welche ,Verschiebungen“ gibt es zwischen den einzelnen Budgeteinheiten?
Welche Budgetverantwortungseinheit erstellt ihre Leistung effizienter? (Benchmarking
gleichartiger Leistungen)

3. Mussen aufgrund von Ist-Werten Anpassungen in der Planung vorgenommen werden?
In den Quartalsgespréchen werden unterjéhrig Umverteilungen zwischen den dezentralen
Budgeteinheiten vorgenommen?
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4. TFeststellung von ,,positiven und ,,negativen” Ergebnissen dezentraler Einheiten — Ubertrag
dieser Ergebnisse. Rechtfertigung von Ergebnissen auf der jeweiligen Budgeteinheit; d.h.
positive Ergebnisse fihren zu anreizen.

5. In der Quartalsrechnung werden schon friihzeitig mégliche negative Tendenzen im Zusam-
menhang mit KLR- und Finanzbudgets bzw. bei Audastungsengpassen entdeckt. Ergebnis
daraus konnen Vereinbarungen sein, die ,,GegenmalBBnahmen* enthalten, um ,,negative Ent-
wicklungen® vorzubeugen.

6. Aufgrund der Analyse der Istzahlen der KLR-, Fachkennzahlen und der Finanzbudgets kén-
nen Veranderungen im personellen und organisatorischen Zuschnitt von Verantwortungsbe-
reichen vorgenommen werden.

7. Im Rahmen von Prozessanalysen werden Ablaufe innerhalb des Verwaltungsbereichs unter-
sucht. Dies gilt sowohl im Vergleich der dezentralen Budgeteinheiten (Benchmarking) bzw.
in den ILV-Beziehungen zwischen den Budgetverantwortungseinheiten.

8. Als Ergebnis von Controllinggesprachen ergeben sich Anpassungsbedarfe fur die Planung
zukunftiger Quartale (rollierende Planung). Dies vollzieht sich nicht auf Detailebene son-
dern spiegelt sich wider in der Anpassung von Eckdaten fir die kommende Haushaltspla-
nungen im Verwaltungsbereich.

9. Bestdtigung bzw. Anpassung von Zielvereinbarungen und den damit zusammenhangenden
Budgetzielen (KLR- und Finanzbudgets).

10. Vereinbarung von Gegenmal3nahmen, wenn durch die Prognosewerte in den Ergebnis- und
Finanzberichten erkennbar wird, dass die Jahresplanwerte ,,negativ* verfehlt werden.

Wer ist Tellnehmer an Controllinggespr achen und wie wer den diese organisiert?

Controllinggesprache sind inhaltlich flexibel zu gestalten.

Am Ende des/der Controllinggesprache sollte jedoch eine inhaltliche Ubereinkunft zwischen der
VB-Leitung und der hierarchischen Fuhrungsebene (Verantwortliche der hierarchischen BVE n)
uber fachliche Ziele und Budget getroffen werden. Abhéngig von der Grof3e des VB's sollten
alle Fuhrungsverantwortliche zu einem Controllinggesprach zusammen kommen bzw. mittels
Quartal sgesprachen zwischen der VB-Leitung und Filhrungskraften eine Ubereinstimmung uiber
die ,,Ergebnisse des abgelaufenen Quartals/HH-Jahres* bzw. {iber die zukiinftige Aufgaben- und
Budgetplanung erzielen. Wichtig dabei ist, dass am Ende des ,,Controllinggespridchprozesses‘
der nicht langer als 14 Tage dauern sollte eine Vereinbarung tber die zukinftigen Fach- und Fi-
nanzbudgets steht.

Es bietet sich an die Controllinggespréche pro Quartal durchzufihren, wobei dies sicherlich
von der Organisationsstruktur des Verwaltungsbereichs abhangig sein wird. Es sollte jedoch
mindestens halbjahrliche Gesprache durchgefihrt werden. Die Abbildung 12 zeigt einen
idealtypischen Rhythmus der Controllinggesprache auf.
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1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal
(Februar) (Mai) (August) (November)
3 o
g = Plan-Ist-Vergleich Plan-Ist-Vergleich Plan-Ist-Vergleich Plan-Ist-Vergleich
S :; 4. Quartal 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal
Q
ia>
laufende (Korrektur-) laufende (Korrektur-) laufende (Korrektur-) laufende (Korrektur-)
MaRnahmen MaRnahmen Malinahmen Mafinahmen
Endabstimmung Auftakt Abstimmung
Jahresplanung Jahresplanung Jahresplanung
@ g Abschluss Zielvorgaben Abstimmung
R = Zielvereinbarungen fur kommende Zielplanung
a3 Haushaltsjahr
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Abbildung 12: Controllinggespréche

Wielassen sich die Ergebnisse der Controllinggespr ache umsetzen?

Nach jeder Vereinbarung zwischen den dezentralen bzw. hierarchischen Budgetverantwortlichen
mit ihrer VB-Leitung werden die Produktbeitrage (in Hohe der Planung oder mehr/weniger) von
der Zentralen Budgetwirtschaft an die dezentraden BVE gebucht. In diesem Zusammenhang
werden auch die Finanzbudgets in Form von Budgetausgleichsbuchungen und die Buchungen
von der Zentralen Budgetwirtschaft ausgefuhrt (vgl. 6.5). In diesem Zusammenhang ist dann zu
prufen, ob z.B. eine Minderung des Inputs herbeigeftihrt durch eine Verminderung des Budgets,
eine Anpassung des L eistungsprogramms nach sich zieht.

6.2 Budgetfluss und Planungsprozess
Die Budgetverantwortlichen auf alen Verwaltungsebenen sind die Partner im
Budgetver einbar ungspr ozess,

e die zundchst im Vorfeld des Haushaltsvollzugs im Planungsprozess die Fach- und
Ressourcenziele entwickeln,

e die Budgetziele dann als Zielver einbar ungen festlegen und

e im Haushaltsvollzug gegeniiber der jewells nachsththeren Verantwortungsebene durch
entsprechende Berichte (vgl. Anlage A-Berichtssteckbriefe) Rechenschaft Uber die
Budgetver antwortung legen.

Budgetvereinbarungen werden daher mit allen Budgetverantwortlichen abgeschlossen und
konkretisieren deren individuelle Ergebnisziele und Budgetverantwortung. Unter
Budgetzielen werden dabei nach dem Prinzip der Integration von Fach- und
Ressourcenverantwortung samtliche Fach- und Ressourcenziele eines Budgetverantwortlichen
verstanden.

Voraussetzung von Budgetvereinbarungen mit allen Budgetverantwortlichen ist ein interaktiver
und dezentral angelegter Planungss und Budgetvereinbarungsprozess, der alle
Fuhrungsebenen in die Zielbildung und Budgetplanung einbindet. Damit wird vermieden, dass
nachgeordnete Fuhrungskréfte die Ziele und Budgets nicht fur klar und realistisch halten. Wer an
Zielbildung und Budgetplanung mitgewirkt hat, versteht nicht nur die Hintergrinde von

arf SIEMENs g, Seite 36 von 72



Konzept

- . Leistungsorientierte
Bauskasten zur Einfuhrung der interne Steuerung

Haushaltswirtschaft

Version 1.0, Stand 15.08.2005 Niedersachsen

Entscheidungen, sondern akzeptiert die Fach- und Ressourcenziele auch als seine eigene
Zielsetzung. Dies verbessert die Motivation im Haushaltsvollzug erheblich, Ziele auch in
schwierigen Situationen anzustreben.

Aus diesem Grund sollen durch den Budgetvereinbarungsprozess offene Fragen und
Interessenkonflikte schon im Planungsprozess offengelegt und geldst werden, nicht erst durch
Einzelfallentscheidungen im Haushaltsvollzug.

Der Budgetvereinbarungsprozess kann daher auch die Planungsqualitét erheblich verbessern,
was insbesondere im Zusammenhang mit den Leistungszielen im Produkthaushalt eine Rolle
spielt. Eine Landesregierung, die sich im Haushaltsverfahren auf transparente Leistungsziele
verpflichtet, muss nach innen dafiir Sorge tragen, dass die L eistungsziele des Produkthaushalts
attraktiv und realistisch sind und von der gesamten Verwaltung mit hochster Prioritdt umgesetzt
werden.

Der Budgetprozess lasst sich mit der Planung und Bewirtschaftung sowie der Abrechnung und
Kontrolle eines Budgets in mehrere voneinander abhangige Teil prozesse gliedern:

» Im Rahmen des Planungsprozesses wird das Budget ermittelt und mit den Budgetver-
antwortlichen im Zielvereinbarungsprozess (Budgetvereinbarungsprozess) verhan-
delt. Der Planungs- und Verhandlungsprozess ist nach dem Gegenstromprinzip organi-
sert, so dass ale Fuhrungsebenen in unterschiedlichen Phasen des Planungs- und
Verhandlungsprozesses an der Budgeterstellung beteiligt sind. Der Planungsprozess en-
det mit der Vereinbarung der Budgetziele zwischen den Fihrungskraften der einzelnen
Ebenen.

» Der Vollzugs- oder Bewirtschaftungsprozess beschreibt die unterjahrige Verwendung
der Budgets zur Leistungserstellung in der Behorde. Dabel werden aus den monetéaren
Budgets Ressourcen und Vorleistungen finanziert. Die Budgets werden durch den 'Ab-
satz' von Leistungen verstarkt. Erfolge im Bewirtschaftungsprozess verbleiben teilweise
bei den Budgetverantwortlichen. Im Bewirtschaftungsprozess spielt das regelméiige
Budgetberichtswesen eine besondere Rolle, das die Budgetverantwortlichen im Rahmen
der Selbstkontrolle mit allen relevanten Budgetinformationen versorgt.

» Der Abrechnungs- und Kontrollprozess beschreibt zunéchst die (technische und be-
triebswirtschaftliche) Abrechnung eines Budgets im Sinne der dafiir nétigen Abschluss-
prozesse in der Kosten- und Leistungsrechnung. Der eigentliche Kontrollprozess be-
schreibt die Fremdkontrolle der Budgets durch Instanzen der Hierarchie im
Verwaltungsbereich mit Unterstiitzung des Controllings. Auf der Grundlage der Abrech-
nungsdaten der Kosten- und Leistungsrechnung werden die in der Planung vereinbarten
(Plan-) GrofRen mit den tatséchlich erreichten (Ist- oder Soll-) Grofden verglichen. Ziel ist
die Identifikation von Budgetabweichungen, die Analyse deren Ursachen und die recht-
zeitige Einleitung von Steuerungsmal3nahmen. Die Abrechnungsdaten sind in gleicher
Weise auch Grundlage des Regelberichtswesens zur Selbstkontrolle der Budgetverant-
wortlichen.

Der Planungspr ozess (Abbildung 13) gliedert sichiin
» den Prozess der Haushaltsplanung (Phase 1 bis 3) sowie

» den Prozess der 2. Planung, Budgetverhandlung und Budgetvereinbarung (Phase 4 und
5).
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Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
2. Planung/
Rahmenvorgaben 1. Planung HH-Planentwurf Budgetierung
Budgetvorgaben ’ .
(Grobplanung) Zielvereinbarunge)
Abbildung 13: Der Planungsprozess

6.2.1 Haushaltsplanung

Der Prozess erstreckt sich tber mehr as ein Jahr (Planunggiahr) und endet mit der Umsetzung
des parlamentarischen Haushaltsbeschlusses durch Finanzministerium und Fachressorts. Aus
Sicht der Verwaltungsbereiche sind in diesem Prozess vor allem die ersten Phasen zur Haus
haltsplanung relevant.** Die Abbildung 14 zeigt die Phasen und Beteiligten der Planung im De-
tail auf.

Landtag Materiellrechtliche Debatte tber den

Handlungsanweisungen Haushaltsplanentwurf
E Regierung i Vorgabe zu Zielen und Beschluss tiber den
X Ressourcen (Mipla) 1 Haushaltsplanentwurf
T MF i Aufstellungserlass Aufstellung des
E (mit Voranschlagsliste auf Basis der Haushaltsplanentwurfes

.- e
R Fachressort Konkretisierung der Planung nach Integration der VB-Plane bzw. der Teil- Kapitelvoranschlage ~T
N Zielen, Produkten, Ressourcen VB-Pléne in die Ressortliberlegungen
VB 1 Ausformulierung der vom VB zu 1 Aggregation zu einer (Teil-)
(Teil-VB) erreichenden Ziele und Definition der zu Verwaltungsbereichsplanung

erbringenden Produkte
' : ; = : =g
N Amt; Konkretisierung der Ziele und Aggregation zu einer Amt ~
T Dienststelle Planung der Produkt- und bzw. Dienststellenplanung

Leistungsmengen
. 4 T
R Unter;te . Plig?;g:e;:;d:ﬁt‘ und Kalkulation der Erlose u. Kosten Lfd. Ruickkopplungsprozess,
Budgeteinheit 9 9 auf Grundlage einer groben falls nicht machbar, emeute
N ”Ressourcen- und Kapazitatsplanung Abstimmung
© arf GmbH
Abbildung 14: Phasen und Beteiligte der Budgetaufstellung (1)

6.2.2 Planung, Budgetverhandlung und Budgetvereinbarung

Der Kabinettsentwurf im Sommer des Vorjahres ist Grundlage der zweiten Planung in den Ver-
waltungsbereichen im Herbst vor dem Haushaltsahr. Dieser eigentliche Budgetpl anungsprozess

' Die tibrigen Phasen, die vorwiegend von den Fachressorts, dem Finanzministerium und dem Landtag getragen

werden, werden im Leitfaden Haushaltsaufstellung beschrieben.
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orientiert sich nach dem Gegenstromprinzip und bezieht daher in unterschiedlichen Phasen de-
zentrale und zentral e Planungstiberlegungen ein.

Budgetvereinbarungen sind fur die Beschéftigten der sichtbarste Ausdruck der
Haushaltsmodernisierung. Sie manifestieren die Delegation und Integration von Fach- und
Ressourcenverantwortung und machen die verénderten Verantwortlichkeiten fur alle
Beschéftigten 'erlebbar'. Der Aufbau eines Budgetvereinbarungssystems ist daher nicht nur eine
Notwendigkeit der Haushaltsmodernisierung, sondern auch eine Chance zu erheblicher
M otivationssteiger ung durch eine nachhaltige Veranderungen der Fuhrungskultur.

Der Begriff Budgetvereinbarung bezeichnet dabei
e dieVerwaltungsfiihrung durch Ziele statt durch Einzelfallweisungen und

e den interdependenten Prozess der Zieldefinition unter Einbindung der jeweils
nachgeordneten Fihrungsebene.

Dabei behélt selbstverstandlich die tbergeordnete Fiihrungsebene sowohl ihr Weisungs- als auch
ihr Letztentscheidungsrecht. Sie nutzt diese Rechte jedoch nur dann, wenn Fragen auf den
nachgeordneten Ebenen nicht zufriedenstellend erledigt werden kénnen, insbesondere wenn die
Gefahr besteht, vereinbarte Ziele (und vor allem auch Budgetvorgaben) zu verfehlen. Abbildung
15 bildet die Phasen 4 und 5 ab.

Phase 3
(H.planentwurf)
Landtag Debatte Uber den I >_ Verabschiedung des
~ Haushaltsplanentwurf Haushaltsplanes
E Regierung U Beschluss Uber den Information an nachgeordnete
X Haushaltsplanentwurf |::> Beteiligte
T ME L Aufstellung des Ausfahrungserlass
Haushaltsplanentwurfes zum Haushaltsplan
E <> l:
1 1
R Fachressort ] Kapitelvoranschlage 3 Vorgabe, wie Planung und Integration der VB-Plane bzw. Zielvereinbarungen
Kostenansatze zu verandern sind der Teil-VB-Plane in die mit den VB bzw. Teil-VB
N Ressortiberlegungen “
VB i Weitergabe 1Aggregation zu einer (Teil-) Zielvereinbarungen t
. er Plananderungen mit eigenen ‘erwaltungsbereichsplanung mit den Amtern etc.
(Teil-VB) der Planand it ei Verwal bereichspl it den Amt i
— - Vorgaben
| 3  ; ]  E
N Amt: Weitergabe Aggregation zu einer Zielvereinbarungen
Blens tsielle der Plananderungen mit eigenen | | Amt bzw. Dienststellenplanung mit den Budgetverantwortlichen
T Vorgaben
i s = '
Unterste Detailplanung der Produkt- Kalkulation der Erlose u:
R Budget- . “"Cfi Leistungsmengen; Kosten auf Grundlage der
N S Uberpriifung der Ansétze aus der| | | getsjllierten Ressourcen- und
Grobplanung E-$ Kapazitatsplanung
© arf GmbH
Abbildung 15: Phasen und Beteiligte der Budgetaufstellung (1)
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6.2.3 Planungs-Prozessschritte

Die einzelnen Prozessschritte, die von den Verantwortlichen sukzessiv im Rahmen des Budget-
Planungsprozesses vollzogen werden miissen, sind im Jahreskalender'® mit der Angabe von
Zeitrdumen und Endterminen dargestellt.

6.3 Budgetvollzug

Der Budgetvollzug beschreibt die unterjahrige Verwendung und Steuerung der Budgets zur
Leistungserstellung im Verwaltungsbereich.

Budgets erhalten die Budgetverantwortlichen, um die Personal®®- und Sachressourcen sowie
Vorleistungen unterjahrig zu finanzieren. Die zur Verfigung stehenden Mittel werden im Rah-
men des Vollzugsprozesses um die externen Ertrage (z.B. Gebihren) verstarkt. Ziel hierbei ist,
externe Ertrage dort budgetwirksam werden zu lassen, wo sie auch beeinflussbar und somit steu-
erbar sind. Die monetéren Mittel im Finanzbudget kann der Budgetverantwortliche selbststandig
verausgaben, sofern die Zielvereinbarungen erfillt werden.

Es sei nochmals darauf hingewiesen, dass auf den unterschiedlichen hierarchischen Ebenen des
Verwaltungsbereichs unterschiedliche Finanzverantwortlichkeiten definiert werden konnen
(sollten).

Im Rahmen seiner Fach- und Ressourcenverantwortung hat der Budgetverantwortliche fur die
unterjdhrige Erbringung der Leistungsmengen und —qualitdten sowie fur die Einhaltung seines
KLR- und Finanzbudgets zu sorgen. Dazu ist eine laufende Uberwachung des Budgets sowie die
Generierung von Budgetwerten notwendig. Monatliche Abschliisse verdeutlichen den Budget-
und Leistungsstand. Bei erkennbaren Budget- und Leistungsabweichungen ist der Budgetver-
antwortliche verpflichtet, frihzeitig Gegenmal3nahmen einzuleiten und ggf. seinen Ubergeordne-
ten Budgetverantwortlichen zu informieren.

Waéhrend des Vollzugsprozesses muss der Budgetverantwortliche Informationen Uber seine
nachgeordneten Budgeteinheiten erhalten, sowie Informationen an seine tibergeordnete Budget-
einheit weitergeben.

Nimmt der Budgetverantwortliche bestimmte Verantwortlichkeiten nicht selbst war, delegiert er
diese z.B. an Kostentrégerverantwortliche, an Controller oder an Haushaltsbeauftragte. Bel einer
Delegation sind entsprechende Ziel vereinbarungen abzuschlief3en und regel méfdige Berichterstat-
tungen zu vereinbaren.

6.4 Budgetrechnung

Abrechnungsprozesse erfolgen sowohl monatlich (Monatsabschluss) als auch Quartalsweise
(Quartal sabschluss).

12 vgl. Planungshandbuch fiir Controller und KLR-Administratoren

13 Wenn diesim Verwaltungsbereich vereinbart wurde.
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Nach Ablauf des Monats erstellt der Budgetverantwortliche einen entsprechenden Periodenab-
schluss seiner Budgetverantwortungseinheit.’* Nahere Ausfiihrungen zum technischen Prozess
des Periodenabschlusses in der KLR enthélt der LF Periodenabschluss. Der Monatsabschluss in-
formiert die FUhrungskréfte tUber den aktuellen Budgetstand und ist Basis der Budgetsteuerung
im Rahmen des Vollzugsprozesses. Um eine durchgangige Darstellung gewahrleisten zu kénnen,
mussen die monatlichen Abschltisse der operativen Einheiten in die Monatsabschltisse der hie-
rarchischen Budgeteinheiten integriert werden (dies erfolgt automatisch durch die Aggregation
von BVE n im BaaN-System).

Regeln zur Kontrolle der Quartalsabschlisse (wer kontrolliert was und wie) sind verwaltungs-
bereichsintern zu vereinbaren und in den Zielvereinbarungen festzuhalten. In gréf3eren Ver-
waltungsbereichen sollte hierzu ein entsprechendes Controllingsystem aufgebaut werden.

Jahr esabschluss

Nach Ablauf des Haushaltgahres ist von jeder Budgeteinheit ein Jahres-Budgetabschluss vorzu-
nehmen. Diese Aufgabe obliegt dem Budgetverantwortlichen (bzw. bel Delegation dem
BfdH/Controller). Mit dem Jahresabschluss werden folgende Ziele verfolgt:

o Dokumentation des gesamten Budgetflusses innerhalb des VB bzw. in den einzel-
nen Budgeteinheiten

o Information der Ubergeordneten Verwaltungen, wie gut die Budgetbewirtschaf-
tung erfolgt ist und wie der derzeitige Budgetstand ist

o Basis der Budgetbemessung fiir das Folgejahr und somit Ansatzpunkt der Budget-
verhandlungen

Um den Jahresabschluss zu ermitteln, werden die Budgetabschltisse der operativen Einheiten
kumuliert zu dem jewelligen Budgetabschluss der Ubergeordneten hierarchischen Einheit. Eine
Prufung des Jahresabschlusses erfolgt entlang der Hierarchiestufen (z.B. prift die Gbergeordnete
Budgeteinheit am Jahresende die nachgeordneten Budgetabschliisse auf Richtigkeit und Voll-
standigkeit).

Damit der Budgetabschluss die Aufgaben erfillen kann, sollte er folgendes beinhalten:

e Budgetergebnisrechnung, inkl. der Plan-Soll -Ist-Daten auf allen hierarchischen Ebenen
des VB’s (ggf. erganzt um einen Bericht zum Budgetverlauf — Ausweis der Zentralen
Budgetwirtschaft),

e Angaben zu den noch verbliebenden Budgetmitteln getrennt in Ergebnisbudget und Fi-
nanzbudget sowie geplanten Verwendungszwecken,

e Griunde fur Budgettiber- oder Budgetunterschreitungen,
e Zielerreichung hinsichtlich der Art, Menge, Qualitét, Kosten/Erldse.

% Eine Delegation dieser Aufgabe an BfdH, Controller und andere Personen ist moglich.
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6.5 Budgetbuchungen

Zur Verdeutlichung werden im folgenden Kapitel die Budgetbuchungen erlautert.

6.5.1 Budgetbuchungen flr eine Interne Budgetierung durch Ausgabenbudgets
ohne eine Dezentralisierung von Personalkosten

Wird eine reine Ausgabenbudgetierung ohne Personalkosten innerhalb des VB's unterstellt, um-
fasst diese in den Finanzberichten lediglich die Positionen

1. Sach- und Materialkosten (zahlungswirksam)
2. Invedtitionen der HG 5
eventuell noch die von der dezentralen Stelle verwalteten ,,Eigenerldse®.

Dieses Budget wird auf der untersten Ebene geplant und mittels genehmigten KLR-Plan dem
BVE-Verantwortlichen zugewiesen.

Unterjahrige Veranderungen werden durch Budgetausgleichsbuchungen dargestellt — diese kon-
nen fur die dezentrale Stelle eine Budgetkirzung (Aufwand) bzw. eine Budgetverstérkung (Er-
trag) darstellen. In der Abweichungsspalte darf in Summe keine negative Zahl erscheinen — an-
sonsten ist das Budget Uberschritten.

Plan Ist Abweichung
kumuliert kumuliert

Operatives Finanzbudget

Zeile Zeilenbezeichnung
1000|Eigenerlose 200.000 250.000 50.000
1010|Sach- und Materialkosten -125.000 -127.000 -2.000
1020]Investitionen HG 5 -75.000 -70.000 5.000
1030|Budgetausgleich 0 -50.000 -50.000
1040|Summe der Istabweichung 3.000

Das heil3t fir den Haushaltsvollzug, dass im Finanzbericht bei den kumulierten Werten nur dann
Abweichungen in Form von Mindereinnahmen bzw. Mehrausgaben anfallen durfen, wenn dies
durch Budgetausgleichsbuchungen mit der Zentralen Budgetwirtschaft abgestimmt ist — andern-
falls Uberzieht der Ausgabeverantwortliche in seinem dezentralen Bereich sein Budget.

Im obigen Beispiel hat der Ausgabenverantwortliche trotz einer ,,Budgetkiirzung® (Abschopfung
der Mehreinnahmen) durch die VB-Leitung 3.000 € zusitzlich zur Verfiigung (Einsparungen an
Investitionen).

Nebenbedingungen fur die
Unterjahrige Budgetausgleichsbuchungen:

e he Kirzungen von  Ausgabenbudgets auf  dezentraler  Ebene:
Budgetausgleich (dezentral) 50.000 € an Budgetausgleich (zentral) 50.000 €
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e bei Verstarkungen von  Ausgabenbudgets auf dezentraler Ebene:
Budgetausgleich (zentral) 50.000 € an Budgetausgleich (dezentral) 50.000 €

6.5.2 Budgetbuchungen fir eine Interne Budgetierung auf Basis von Ausgaben
inklusive von zahlungswirksamen Personalkosten

: . Plan Ist Abweichung
Operatives Finanzbudget amuliert omuliert
Zeile Zeilenbezeichnung
1000|Eigenerlose 200.000 250.000 50.000
1010|Personalausgaben (normalisiert) -1.000.000| -1.100.000 -100.000
1010|Sach- und Materialkosten -125.000 -127.000 -2.000
1020/{Investitionen HG 5 -75.000 -70.000 5.000
1030]|Budgetausgleich 0 0 0
1040|Summe der Istabweichung -47.000

Dieses Beigpiel zeigt ein auf der Ebene der operativen BVE verantwortetes Ausgabebudget, wel-
ches neben den Sach- und Materialkosten auch die Personalausgaben (normalisiert) enthdlt.

Als Nebenbedingung fir die Einhaltung des Gesamtbudgets gilt hierbei, dass

e die Zentrae Budgetwirtschaft im HH-Vollzug nicht mehr Budgetverstarkungen
bucht, als auch Budgetkirzungen vorgenommen werden (Zentrale Verantwor-
tung)

e Differenzen zwischen den normalisierten Personalkosten und den Personalistaus-
gaben (nach Daten des NLBV) auf die Zentrale Budgetwirtschaft gebucht und
dort ausgeglichen werden. Dies kann durch die Kirzung der zahlungswirksamen
Ausgabebudgets erfol gen.

e die Summe der Istabweichungen in den Budgetverantwortungsbereichen kumu-
liert (fur 1 Jahr) nicht negativ werden darf .

Diese Finanzberichte konnen fur jede hierarchische Ebene dargestellt werden. Im Verwaltungs-
bereich ist es notwendig neben den Finanzberichten noch eine zentrale Budgetwirtschaft (zur
Uberwachung der Budgetausgleiche im HH-Vollzug (fir operative Einrichtungen und fir die
Zentrale Personalwirtschaft vorzuhalten). Weitere KLR-Berichte sind zur Darstellung von de-
zentralen Ausgabenbudgets nicht notwendig.
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Zentrale Budgetwirtschaft (HG4,HG5) EEN - ISt - AEEEILITE
kumuliert kumuliert
Zeile Zeilenbezeichnung

1000|Zentral verwaltete Eigenerlose (HHU) 200.000 150.000 -50.000

1010|Finanzierungsbeitrag Produkt-HH (HHU) 1.500.000 1.500.000 0

1020]InvestitionszuschuB HG 5 (HHU) 150.000 150.000 0

1030|Budgetiibertrag Vorjahr (HHU) 10.000 10.000 0
Budgetmittelzugang (HHU) 1.860.000 1.810.000 -50.000

1050|verteilte Produktbeitrége (inklusive Budget| -1.550.000] -1.550.000 0

1060|verteilte Investitionsmittel HG 5 -150.000 -150.000 0

1070|Budgetausgleich (Ausgabebudget dez) 0 -50.000 -50.000

1080|Budgetausgleich (Zentrale Personalw.) 0 -60.000 -60.000
verteilte Budgetmittel -1.700.000| -1.810.000 -110.000
Budgetergebnis 160.000 -160.000

Der Beispielfall zeigt, dass die VB-Leitung ihre zentral verwalteten Eigenerltse und den Bud-
gettibertrag des Vorjahres nur i.H.v. 50.000 € statt 210.000 € als Produktbeitrag an die dezentra-
len Einheiten weitergegeben hat. Dadurch konnte sie im HH-V ollzug eine Budgetverstarkung fir
die BVE'n i.H.v. 50.000 € und eine Abweichung der normalisierten Personalausgaben von den
tatsachlichen Personalistausgaben i.H.v. 60.000 € abfangen. Das Budgetergebnis ist im Ist damit
ausgeglichen (Plan +160.000 €).

6.6 Voraussetzungen fur eine Interne Budgetierung mit Kostensteue-
rung

6.6.1 Zentrale Budgetwirtschaft

Die Zentrale Budgetwirtschaft hat die Aufgabe, den vom Landtag genehmigten Finanzierungs-
beitrag (in der HHU ausgewiesen) und die Haushaltsiibertrage der vergangenen Jahre an die de-
zentralen Budgetverantwortlichen weiterzuverteilen. Auf dieser Ebene werden die Produktbei-
trage an die Budgetverantwortungseinheiten ,,verteilt* bzw. die ,,Budgetausgleiche gebucht.

Dabei beinhalten die Produktbeitrage sozusagen den mittel- bis langfristig entstehenden Finanz-
bedarf aus aktuell zahlungswirksamen und nicht zahlungswirksamen Aufwendungen der dezen-
tralen Stellen. Auch die Budgetausgleiche stellen eine Finanzierungsform von dezentralen Stel-
len dar. Zusétzlich zu ihrer Funktion als KLR-Erméchtigung werden Budgetausgleiche zur
unterjahrigen Umbuchung von zahlungswirksamen Budgets fir Finanz- und BV E-Berichte ver-
wendet. In BVE-Berichten bilden Budgetausgleiche in Saldo mit den Produktbeitragen den
KLR-Erméachtigungsrahmen der dezentralen Einheit. Gleichzeitig bilden Budgetausgleiche (zu
100%) in Finanzberichten zusammen mit den ,,finanzwirksamen* Planansidtzen der BVE im Fi-
nanzbericht den zahlungswirksamen Erméchtigungsrahmen der jeweilige dezentralen Budget-
einheit ab.

arf SIEMENS %i Seite 44 von 72



Konzept
Bauskasten zur Einfiih

Version 1.0, Stand 15.08.2005

rung der interne Steuerung

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

Abbildung 16:
Die Zeilen 1000 bis 1029 stellen die Finanzierung der Zentralen Budgetwirtschaft dar.

Zentrale Budgetwir tschaft

Sp.1 Sp.2
. Plan Ist
Zentrale Budgetwirtschaft Kumuliert Kumuliert
01-06 01-06
Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: B03 Plan: BOB
zentral verwaltete Eigenerldse 200.000,00 180.000,00
Finanzierungsbeitrag zum Produkthaushalt aus Landesmitteln 1.350.000,00] 1.350.000,00
Investitionszuschuss zum Produkthaushalt HG 5 40.000,00 40.000,00
Budgetibertrag aus Produkthaushalt (VVorjahr) 0,00 0,00
Budgetmittelzugang 1.590.000,00f 1.570.000,00
verteilter Produktbeitrag -1.350.000,00] -1.350.000,00
Budgetiibertrag Vorjahr (an BVE) 0,00 0,00
verteilte Investitionsmittel HG 5 (an Investitions-KS oder operative BVE) -40.000,00 -40.000,00
Budgetausgleich zahlungswirksam (+/-) 0,00 0,00
Ausgleich zentrale Personalwirtschaft (+/-) 0,00 0,00
Budgetmittelverteilung -1.390.000,00( -1.390.000,00
Ergebnis der Budgetwirtschaft 200.000,00 180.000,00
Ergebnisubertrag Budgetwitschaft (HG 5) 200.000,00 180.000,00
Investitionszuschuss zum Produkthaushalt HG 8 0,00 0,00
Investitionsuibertrag HG 8 (Vorjahr) 0,00 0,00
Investitionsbudget HG 8 200.000,00 180.000,00
Investitionsiibertrag HG 8 Vorjahr 0,00 0,00
Investitionsmittel HG 8 (an Investitionskostenstelle oder operative
BVE) 0,00 0,00
Investitionsausgleich HG 8 BVE (+/-) 0,00 0,00
Investitionsmittelverteilung 0,00 0,00

In der Zeile 1000 zentral verwaltete Eigenerl6se werden primér (mittels einer Haushal tsbuchung)
die Ertrage des Verwaltungsbereichs gebucht, die nicht an dezentrale Budgeteinheiten weiterge-
geben werden (zentrale Verantwortung). In der Planung erfolgt die Darstellung dieser Erldse di-
rekt auf der Zentralen Budgetwirtschaft — in der Ist-Rechnung wird der Primérbuchung die Kos-
tenstelle Zentrale Budgetwirtschaft mitgegeben.

Als Finanzierung der Produkte aus dem Haushalt werden Finanzierungsbeitrage in den Zeilen
1010 bis 1029 gebucht. Differenziert werden diese Finanzierungsbeitrage aus dem Haushalt

nach:

1. Finanzierungsbeitrag zum Produkthaushalt aus L andesmitteln
Konto: 710000; Habenseite = Erl6s (geplant auf der Haushaltsstelle: Zentrale Bud-
getwirtschaft)

| stbuchung:

8635
an
7100

00 Gegenkonto Finanzierungsbeitrag

00 Zuschussbedarf Produktabgeltung

2. Investitionsmittel zum Produkthaushalt HG 5
Konto: 710200 Zuschussbedarf fur Investitionsabgeltung HG 5; Habenseite = Erl6s
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| stbuchuna:
863500 Gegenkonto Finanzierungsbeitrag

an
7102000 Zuschussbedarf fir I nvestitionsabgeltung HG 5

3. Budgetlibertrag aus Produkthaushalten Vorjahr
Konto: 71010 Ubertrag Produktabgeltung V orjahr; Habenseite = Erl6s

| stbuchuna:
863500 Gegenkonto Finanzierungsbeitrag

an
71010 Ubertrag Produktabgeltung (Ubertrag Finanzerungsbeitrag aus dem
Haushalt).

Bei der Istbuchung wird bei Buchungen in der Kontenklasse 7, die Kostenstelle Zentrale Bud-
getwirtschaft angegeben. Das Gegenkonto Finanzierungsbeitrag 863500 muss auf keine Kosten-
stelle gebucht werden!

In der Zeile 1040 werden im Plan die an die dezentralen Budgeteinheiten weiterzugebenden
Produktbeitrége als Gegenkonto gezeigt. Im Ist findet z.B.quartalsweise eine Buchung fur die
Verteilung der Produktbeitrage statt.

Plan: Summe der dezentral genehmigten Produktbeitrage wird auf der Kostenstelle Zentrale
Budgetwirtschaft auf dem Konto 863601 Gegenkonto Produktbeitrag; Sollbuchung= Kosten ge-
plant.

Der Verantwortliche der Zentralen Budgetwirtschaft bucht auf dezentrale Kostentrager fur
Produktbeitrége (je operativer BVE) eine Kostenbuchung auf der Zentralen Budgetwirtschaft
und ene Erlésbuchung auf dem jeweiligen dezentralen Kostentrdger  fur
Produktbeitrége/alternativ der einzelnen Produkte (operative BVE).

| stbuchung:
863601 Gegenkonto Produktbeitrag (mit der Kostenstelle Zentrale

Budgewirtschaft)

an

921001 Produktbeitrage dezentrale Budgeteinheit (mit der Information des
jeweiligen Erloskostentrager salternativ der einzelnen Produkte)

Die Zeilen 1050 Budgetibertrag wird der dezentralen Einheit am Anfang des Haushaltsahres
zur Verfugung gestellt. Dabei folgt die Buchungssystematik den Buchungen fur Produktbeitrége.

Auch die Zeile 1060 Investitionsmittel der HG 5 wird analog der Buchungen im Bereich der
Produktbeitrége gebucht. Weitergegebene Investitionsmittel stellen fir die Zentrale Budgetwirt-
schaft ,,Kosten“ dar und wirken sich auf der dezentralen Einheit als ,,Erlose aus. Diese Investi-
tionsmittel stellen sowohl den KLR-Erméchtigungsrahmen bei Investitionen und gleichzeitig
auch den Finanzerméchtigungsrahmen fir kleine Investitionen dar.
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Die Zeile Budgetausgleich spiegelt die ,,Verdnderungen* der dezentralen Budgeteinheiten hin-
sichtlich der Finanzbudgets wider. Ein positiver Budgetausgleich ist fir dezentrale BVE'n ein
Erl6s, der sich sowohl positiv auf den dezentralen KLR-Erméachtigungsrahmen, als auch gleich-
Zeitig das dezentrale Finanzbudget erhoht. Auf Ebene der Zentralen Budgetwirtschaft werden die
dezentralen Budgetausgleich mit umgekehrten Vorzeichen gegengebucht. Wenn eine BVE eine
Budgetverstarkung bekommt, wirkt sich diese Buchung auf der Zentralen Budgetwirtschaft als
Aufwand/Kosten aus. Damit verschlechtert eine dezentrale Budgetverstarkung im Rahmen des
Budgetausgleichs somit das Ergebnis der Zentralen Budgetwirtschaft. FUr das Gesamtjahr sollten
auf Ebene der Zentralen Budgetwirtschaft die dezentralen Budgetverstérkungen durch dezentra-
le Budgetreduzierungen im Rahmen des Budgetausgleichs gedeckt sein.

6.6.2 Zentrale Personalwirtschaft

Die zentrale Kostenstelle Personalwirtschaft enthdlt als Plan- und Istwerte die ,,Gegenbu-
chungen®, also die Entlastungen (Erl6se) samtlicher im Verwaltungsbereich geplanter Personal-
kosten (sowohl zahlungswirksam, als auch nicht zahlungswirksam). Als Kosten dieser Zentralen
Personalwirtschaft fallen sowohl die zahlungswirksamen PK B-Ansétze der Kontenklasse 5 des
Haushalts, a's auch die kalkulatorischen Per sonalkostenbestandteile an. Eine mogliche Diffe-
renz zwischen den in der KLR bewerteten Personalkosten und den in der Haushaltsiberleitung
tatséchlich dargestellten PKB-Zahlen bzw. |stausgaben wird Uber einen Budgetausgleich auf der
Zentralen Budgetwirtschaft sowohl im Plan als auch in der Istrechnung dargestellt.

Sp.1 Sp.2
Zentrale Personalwirtschaft Plar_1 ISI.
kumuliert kumuliert
01-06 01-06
Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: B0O3 Plan: BOB
Entlastung normalisierte
Personalkosten (zahlw. u. kalk.) 5.500.000,00 5.500.000,00
Erlése Zentrale Personalwirtschaft 5.500.000,00 5.500.000,00
Beziige, Vergiitung, Léhne -5.000.000,00 -5.050.000,00
sonstige Personalaufwendungen 0,00 0,00
Beihilfe -300.000,00 -300.000,00
Versorgung -100.000,00 -100.000,00
Personalaufwendungen -5.400.000,00 -5.450.000,00
Saldo der Personalwirtschaft 100.000,00 50.000,00
Ausgleich fir zentrale Personalw. 0,00 0,00

Abbildung 17:

Zentrale Per sonalwir tschaft

In der Spalte Plan werden als ,,Gegenkonto (hier: Entlastungen)* die Personalkosten der dezen-
trale Kostenstellen in der Zeile 1000 dargestellt (zahlungswirksame und nicht zahlungswirksame
Personalkosten). Dagegen laufen die Personalaufwendungen der Kontenklasse 5 (tatséchliche
Personalausgaben des Haushalts und Beihilfe und Versorgungsaufwendungen nach Durch-
schnittssétzen). In der Zeile Saldo der Personalwirtschaft wird im obigen Beispiel ein positiver
Betrag, sowohl im Plan als auch im Ist ausgewiesen. Soll dieser positive bzw. ein negativer Be-
trag durch allgemeine ,,Budgetmittel* gedeckt werden, wird ein Budgetausgleich gegen die zent-
rale Budgetwirtschaft gebucht. Ist der Saldo positiv kann dieser Ausgleich weitere dezentrale
,Produktbeitridge* finanzieren (Buchung auf der Budgetwirtschaft im Soll). Dagegen belastet ein
zum Ausgleich eines negativen Saldos der Personalwirtschaft fur die zentrale Personalwirtschaft
gebuchter ,,Erlos,, (aus Sicht der Personawirtschaft) die Zentrale Budgetwirtschaft (Buchung im
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Haben) und kann deshalb nachfolgend zu einer Kiirzung von Produktbeitrdgen dezentraler Bud-
geteinheiten fuhren.

Buchung eines Ausgleich fur die zentrale Personalwirtschaft (Planung und 1 st):

1. Positiver Saldo Personalwirtschaft -> negativer Budgetausgleich (Kosten fur die Per-
sonalwirtschaft und gleichzeitig Erlése fir die Zentrale Budgetwirtschaft):

921002 Budgetausgleich
an
863604 Gegenkonto Budgetausgleich fur zentrale Personalwirtschaft

Wirde im obigen Berichtsbeispiel der positive Saldo der Personawirtschaft i.H.v. 50.000 € um-
gebucht, wire dieser Budgetausgleich aus Sicht der Personalwirtschaft ,,Ergebnis- verschlech-
ternd*“ und fiir die zentrale Budgetwirtschaft gleichzeitig ,,Ergebnis verbessernd®. D.h. die zent-
rale Personalwirtschaft darf nicht mehr Uber ihr positives Ergebnis verfiigen und die zentrale
Budgetwirtschaft hat gleichzeitig einen Budgetzufluss, den sie wiederum wieder an dezentrale
V erantwortungsberei che weitergeben kann.

2. Negativer Saldo der Personalwirtschaft -> positiven Budgetausgleich (Erlés = geneh-
migte Verstarkung der Personalwirtschaft und muss gleichzeitig von der zentralen Bud-
getwirtschaft finanziert werden.

863604 Gegenkonto Budgetausgleich fir zentrale Personalwirtschaft
an
921002 Budgetausgleich.

Wenn im obigen Berichtsbeispiel der Saldo der Personalwirtschaft negativ wére (Personalausga-
ben des Haushalts hther als die den Kostenstellen belasteten Personakosten), sollte der Verant-
wortliche der Zentralen Personalwirtschaft sich einen ,,Budgetausgleich* durch die zentrale Bud-
getwirtschaft genehmigen lassen oder eine pauschale (prozentuale) ,,Nachverrechnung* der
Personalkosten auf die operativen Kostenstellen vornehmen.

6.6.3 Hierarchische BVE-Bericht

Ein hierarchischer BVE-Bericht hat den gleichen Zeilenaufbau wie ein operativer BV E-Bericht.
Dabei zeigt der hierarchische BVE-Bericht die aggregierten Werte samtlicher ihm zugeordneter
operativer BVE n. Neben der Aggregation von Buchungsdaten der operativen BVEN kénnen die-
ser hierarchischen Ebene weitere Gemeinkostenstellen (zentrale Ansétze dieser Ebene) bzw. im
Finanzbudget weitere zahlungswirksame Kostenelemente enthalten sein. Werden beispielsweise
auf Ebene der operativen BVE'n lediglich zahlungswirksame Sachkosten finanzwirksam budge-
tiert und auf elner hdheren hierarchischen Ebene zusétzlich auch die zahlungswirksamen Perso-
nalkosten verantwortet, kann auf dieser hierarchischen Ebene ein Budgetausgleich gebucht wer-
den.

Um das Finanzbudget auf Ebene der hierarchischen BVE zu verstarken bzw. zu reduzieren soll-
ten diese Vorgéinge auf einen eigenen ,,Budgetkostentridger gebucht werden, der ausschlieSlich
dem Knoten der hierarchischen BVE zugeordnet ist. Damit erscheint ein zahlungswirksamer
Budgetausgleich nur im Bericht der hierarchischen BVE und ist nicht einer operativen BVE zu-
geordnet.
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Fallbeispidl:
Es soll das zahlungswirksame Budget fir Personalkosten der hierarchischen BVE-A um 1.000 €
verstarkt werden:

| stbuchung:
863602 Gegenkonto Budgetausgleich (auf die Kostenstelle Zentrale Budgetwirt-

schaft) 10.000 €

an

921002 Budgetausgleich zahlungsgleich dezentral (mit der Angabe des Budgetkos-
tentragers der hierarchischen BVE-A) 10.000 €

Diese Buchung auf dem Budgetkostentrager erhoht sowohl den unterjdhrigen KLR-
Erméchtigungsrahmen der hierarchischen BVE und verstarkt aber gleichzeitig auch das zah-
lungswirksame Finanzbudget des hierarchischen Finanzberichts.

Als Ausgleich fur die Budgetverstdrkung der hierarchischen BVE-A soll gleichzeitig das Fi-
nanzbudget der hierarchischen BVE-B in gleicher Hohe gekirzt werden.

| stbuchuna:
Budgetausgleich (Budgetkostentrager der hierarchischen BVE-B) 10.000 €

an
Gegenkonto Budgetausgleich (Kostenstelle Zentrale Budgetwirtschaft) 10.000 €
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1170
1171

1180 Investitionsmittel HG 5

Sp.1 Sp.2
. . . Plan Ist
Hierarchischer BVE-Bericht Kumuliert Kumuliert

01-06 01-06

Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: BO3 Plan: BOB

1000 Verwaltungsertrage 325.000 350.000
1010 Sonstige betriebliche Ertrage 50.000 51.000
1020 Budgetiibertrage Vorjahr 0 0
1030 Produktbeitrag 675.000 675.000
1040 Budgetausgleich (zahlungswirksam) 0 20.000
1049 ILV Erlése 2.000.000 1.750.000
1050
1060 Personalkosten Netto (normalisiert) -2.500.000] -2.500.000
1080 kalk. Personalkosten -200.000 -200.000
1089 Sonstige Personalkosten 0 0
1090 Personalkosten -2.700.000f -2.700.000
1100 Biro- u. Verw.-Aufw., Aus-Weiterb. -75.000 -77.000
1120 Aufw. f. Kommun. u. Reisen -20.000 -21.000
1130 Mieten, Material, Verbrauchsmittel -130.000 -129.000
1140 Aufw. fur Dienstleistungen Dritter -15.000 -18.000
1150 Erstattungen u. sonst. Aufwendungen -10.000 -10.000
1159 Abschreibungen -20.000 -18.000
1160 Sach- und Materialkosten -270.000 -273.000
1169 Belastungen ILV -45.000 -46.000

1189
1190
1200

Investitionsausgaben HG 5

Investitionsmittel HG 8

1210

Investitionsiibertrag HG 8

o

o

1220 Investitionsausgaben HG 8

1229 Invest. HG 8

1230
Abbildung 18:

Anmerkung:

Hierarchische BVE

Budgetanpassungen im Rahmen der KLR-Erméchtigungen ohne eine Auswirkung auf das Fi-
nanzbudget (Anderungen des ILV-Budgets, Anpassungen im AfA-Budget oder bei kalkulatori-
schen Personalkosten) werden al's origindre Buchung auf der Ebene der operativen BVE und ih-
ren Buchungsobj ekten (zugeordnete Kostenstellen- bzw. Kostentrager) durchgefuhrt.

6.6.4 Operativer BVE-Bericht

Der Operative BVE-Bericht enthalt samtliche Kosten- und Erlésbestandteile der BVE auf unters-
ter Ebene. Dieser Bericht dient der Uberwachung der KLR-Erméchtigung von zahlungswirksa-
men und nicht zahlungswirksamen Buchungen. Er bildet eine Aggregationsebene, die sowohl
Gemeinkostenstellen, Endkostenstellen, Produktkostentréager und Budgetkostentrager as Ver-
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antwortungseinheit zusammenfasst. Ein einzelner Kostenstellen- bzw. Kostentragerbericht kann
keine Budgetverantwortungseinheit darstellen, da eine Analyse der Plan- und Istzahlen auf Ebe-
ne der Buchungsobjekte in der KLR noch keine Budgetverantwortung beinhaltet. Aus den Plan-
zahlen der operativen BVE-Berichte lassen sich flexibel einzelne zahlungswirksame Berichtszei-
le betragsgleich in ein Finanzbudget auf der gleichen Buchungshierarchie (Ebene) Uberfihren.
Der Verwaltungsbereich kann in entscheiden, fir welche zahlungswirksame Vorgéange die Plan-
KLR-Zahlen auf der untersten Ebene ins Finanzbudget tibernommen werden. Unterjahrige Ande-
rungen des KL R-Erméchtigungsrahmens werden durch eine Anpassung der Istbuchung von Pro-
duktbeitréage im Rahmen von Controllinggesprachen gebucht. Werden die in der Planung verein-
barten Finanzbudgets auf Ebene der operativen BVE unterjahrig verandert, erfolgt dies durch
Budgetausgleichsbuchung. Die im Ist gebuchten Finanzierungsbeitrége zusammen mit den Bud-
getausgleichsbuchungen  (positive/loder  negative  Werte)  ergeben den  KLR-
Erméchtigungsrahmen.

. Plan Ist
Operative BVE kumuliert kumuliert
01-06 01-06
Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: B0O3 Plan: BOB

1000 Verwaltungsertrage 162.500 175.000
1010 Sonstige betriebliche Ertrége 25.000 25.500
1020 Budgetubertrage Vorjahr 0 0
1030 Produktbeitrag 337.500 337.500
1040 Budgetausgleich (zahlungswirksam) 0 10.000
1049 ILV Erlose 1.000.000 875.000
1050

1060 Personalkosten Netto (normalisiert) -1.250.000f -1.250.000
1080 kalk. Personalkosten -100.000 -100.000
1089 Sonstige Personalkosten 0 0
1090 Personalkosten -1.350.000{ -1.350.000
1100 Buro- u. Verw.-Aufw., Aus-Weiterb. -37.500 -38.500
1120 Aufw. f. Kommun. u. Reisen -10.000 -10.500
1130 Mieten, Material, Verbrauchsmittel -65.000 -64.500
1140 Aufw. fir Dienstleistungen Dritter -7.500 -9.000
1150 Erstattungen u. sonst. Aufwendungen -5.000 -5.000
1159 Abschreibungen -10.000 -9.000
1160 Sach- und Materialkosten -135.000 -136.500
1169 Belastungen ILV -22.500 -23.000
1170

1171

1180 Investitionsmittel HG 5 10.000 10.000
1189 Investitionsausgaben HG 5 -15.000 -14.500
1190

1200 Investitionsmittel HG 8 0 0
1210 Investitionsuibertrag HG 8 0 0
1220 Investitionsausgaben HG 8 0 0

Verstarkung zentrale Investitionsw. fur

1229 Invest. HG 8 0 0
1230

Abbildung 19: Operative BVE
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Neben den Produktbeitragen werden auf Ebene der operativen BVE unterhalb der KLR-
Ergebnisse separat Investitionsmittel fur kleine Investitionen der HG 5 dargestellt. Diese Investi-
tionsmittel dienen der Finanzierung von Beschaffungsvorgangen (Ausgaben fur Investitionen)
bis 5.000 € und bediirfen einer Veranschlagung im Sinn des Haushalts, stellen jedoch direkt kei-
nen Ressourcenverbrauch dar. Im Rahmen der Haushaltsplanung und der Budgetverhandlungen
kann sich die Bemessung dieser Haushaltsansétze (Planwerte fir Investitionen) an den geplan-
ten/gebuchten Investitionen orientieren. Eine zahlungswirksame Verstarkung/Reduzierung der
Finanzbudgets findet auch fur zusétzliche Investitionsmittel der HG 5 Uber Budgetausgleichsbu-
chungen statt und wird in den Finanzbudgets der operativen Ebene ausgewiesen. Fir den Bereich
der Investitionen der HG 8 sind zusétzliche Zeilen unterhalb der Ergebnisse aus laufender Ver-
waltungstétigkeit HG 5 vorgesehen. Dort werden Investitionsmittel HG 8, Investitionstibertrége
HG 8 und Investitionsausgaben der HG 8 einzeln ausgewiesen. Verstarkungen fur Investitions-
budgets im Bereich der HG 8 finden getrennt von Budgetbuchungen der HG 5 statt und werden
in der Zeile 1229 ausgewiesen. In der Regel Ubertragt die VB-Leitung die Verantwortung fir
grof3e Investitionen nicht auf operative Budgetverantwortungseinheiten, sondern wird diese
Mal3nahmen zentral auf einer Kostenstelle fir Investitionen HG 8 oder in der Kostenstelle Zent-
rale Ansdtze darstellen.

6.6.5 Zentrale Anséatze

Der Bericht fur Zentrale Ansétze entspricht dem Berichtsaufbau eines BV E-Berichts bzw. eines
Finanzberichts auf der Ebene einer operativen Budgeteinheit. In der Planung/Istrechnung finan-
ziert sich die Kostenstelle fUr Zentrale Ansétze Uber Entlastungen der ILV an dezentrale operati-
ve BVE'n. Im Finanzbericht erhdlt diese Kostenstelle die auf der Kostenstelle geplanten primé&
ren (direkt) Kosten as Finanzerméchtigung (Finanzbudget). Werden zentrale Ansétze
,,zahlungswirksam® nicht voll ausgeschopft, erfolgen Reduzierungen des Finanzbudgets durch
Budgetausgl eichsbuchungen zu Gunsten der Zentralen Budgetwirtschaft. Einsparungen bel nicht
zahlungswirksamen Kosten fiihren zu einer Reduktion der Ist-ILV an die dezentralen BVE n.
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Sp.1 Sp.2
- . - Plan Ist
Bericht fur zentrale Ansatze Kumuliert Kumuliert

01-06 01-06

Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: BO3 Plan: BOB

1000 Verwaltungsertrage 0 0
1010 Sonstige betriebliche Ertrage 0 0
1020 Budgetiibertrage Vorjahr 0 0
1030 Produktbeitrag 0 0
1040 Budgetausgleich (zahlungswirksam) 0 -50.000
1049 ILV Erlése 500.000 500.000
1050
1060 Personalkosten Netto (normalisiert) 0 0
1070 Sozialkosten (normalisiert) 0 0
1080 kalk. Personalkosten 0 0
1089 Sonstige Personalkosten 0 0
1090 Personalkosten 0 0
1100 Biro- u. Verw.-Aufw., Aus-Weiterb. -50.000 -50.000
1120 Aufw. f. Kommun. u. Reisen 0 0
1130 Mieten, Material, Verbrauchsmittel 0 0
1140 Aufw. fir Dienstleistungen Dritter -450.000 -400.000
1150 Erstattungen u. sonst. Aufwendungen 0 0
1159 Abschreibungen 0 0
1160 Sach- und Materialkosten -500.000 -450.000
1169 Belastungen ILV 0 0

1170
1171
1180 Investitionsmittel HG 5

1189 Investitionsausgaben HG 5
1190

1200 Investitionsmittel HG 8

1210 Investitionsibertrag HG 8 0 0

1220 Investitionsausgaben HG 8 0 0
Verstarkung zentrale Investitionsw. flr

1229 Invest. HG 8 0 0

1230
Abbildung 20: Zentrale Ansitze

Fur die Kostenstelle der Zentralen Ansétze wurden im Beispiel Aufwendungen fur Dienstleis-
tungen Dritter und Biro- und Verwaltungsaufwendungen i.H.v. 500.000 € geplant, die in der
Planung auf die operativen BVE im Rahmen der ILV -Planung ,,verrechnet” wurden. Es wird un-
terstellt, dass die Kostenstelle fir Zentrale Ansétze ein KLR-Budget von ,,0%, aber ein Finanz-
budget von 500.000 € fiir primare Aufwendungen hat.

In der Spalte Ist werden die ILV-Verrechnungen in voller Hohe ausgefuhrt. Unterjahrig stellt
sich jedoch heraus, dass tatsachlich lediglich 450.000 € als Zentraler Ansatz auch tatsiachlich be-
notigt werden. Die ,,restlichen Finanzbudgets dieser zentralen Kostenstellen werden analog der
operativen BVE mit Hilfe des Budgetausgleichs an die Zentrale Budgetwirtschaft ,,zurtiickgege-
ben®. Dieser Budgetausgleich belastet das Ergebnis der Kostenstelle fiir Zentrale Anséize (Kos-
ten) und entlastet gleichzeitig das Ergebnis der Kostenstelle der Zentralen Budgetwirtschaft.
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| stbuchuna:
Budgetausgleich (Kostenstelle Zentrale Ansétze = Kosten) 50.000 €
an

Gegenkonto Budgetausgleich (Zentrale Budgetwirtschaft = Erl6s)

6.6.6 Hierarchischer Finanzbericht

Der hierarchische Finanzbericht weist alle zahlungswirksamen Kosten- und Erlészeilen der hie-
rarchischen BVE aus, die auf dieser hierarchischen Ebene den Erméchtigungsrahmen im Sinn
einer Finanzbudgeterméchtigung ergeben (d. h. auch die aggregierten Daten der operativen BVE,
vgl. oben). Dabei kann der hierarchische Finanzbericht von der Zeilenstruktur und damit vom
,verantworteten Finanzbudget vom operativen Finanzbericht der operativen BV E abweichen.

Sp.1 Sp.2
Hierarchisches Finanzbudget kuma?ert kun:it"ert
01-06 01-06
Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: BO3 Plan: BOB
1000 Eigenerlose 400.000 500.000
1010 Personalkosten (normalisiert) -2.750.000] -3.000.000
1020 Sach-, und Materialkosten -250.000f -255.000
1030 Budgetausgleich (+/-) 0 20.000
1039 Investitionsausgaben HG5 -30.000 -29.000
1040|Budgetzuschuss -2.630.000 -2.764.000

Abbildung 21: Hierar chisches Finanzbudget

Der Budgetzuschuss weist hier unter Annahme der ,,Vollbudgetierung™ im Sinn des Finanzbud-
gets den Erméchtigungsrahmen der hierarchischen BVE aus.

In obigen Berichtsbeispiel reicht der genehmigte und gebuchte Budgetausgleich (positiv) i.H.v.
20.000 € fiir diese hierarchische BVE nicht aus, um den genehmigten Budgetzuschuss (Erméach-
tigungsrahmen festgelegt durch Planwerte in der Zeile 1040) i.H.v. 2.630.000 €, nicht zu iiber-
schreiten. Die hierarchische BVE benttigt weitere 134.000 € zahlungswirksames Finanzbudget,
um im Rahmen ihrer Haushaltserméchtigung zu handeln. Hier miissen Gegenmal3nahmen ergrif-
fen werden. Falls trotz der Realisierung aler Einsparung die Budgetermachtigung tberschritten
wird, fuhrt dies zu einem negativen Budgetvortrag auf Ebene der hierarchischen BVE fir die
kommende Periode — welche sie an die ihr zugeordneten operativen BVE im Rahmen von Plan-
vorgaben weitergeben kann.

6.6.7 Operativer Finanzbericht

Als Finanzbudget wird der operativen Einheit (operativen BVE) abhéngig von den im VB gullti-
gen Budgetregeln, die geplanten zahlungswirksamen Kostenkategorien aus dem BV E-Bericht
zugewiesen. Sollen unterjdhrig Veranderungen an den Finanzbudgets vorgenommen werden, so
werden diese Verdnderungen mit Hilfe von Budgetausgleichsbuchungen gebucht. Die Buchung
findet auf einer Buchungsstelle (Kostenstelle, Kostentréger, Budgetkostentrager) der operativen
BVE statt und wird as Gegenbuchung auf der Kostenstelle der Zentralen Budgetwirtschaft mit
umgekehrtem Vorzeichen und dem Konto ,,Gegenkonto Budgetausgleich* dargestellt.
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Die Zeile 1040 Budgetzuschuss im Plan weist den finanzwirksamen vom Haushalt getragenen
zahlungswirksamen Erméchtigungsrahmen aus. Auch im Ist darf dieser Saldo nicht Gberschritten
werden. Durch die Budgetausgleichsbuchung wird dieser finanzwirtschaftliche Erméachtigungs-
rahmen der dezentralen Stelle indirekt verandert.

Sp.1 Sp.2
Operatives Finanzbudget ku;'ﬁl?ert kun:it"ert
01-06 01-06
Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: BO3 Plan: BOB
1000 Eigenerldse 200.000 250.000
1010 Personalkosten (normalisiert) -1.375.000] -1.500.000
1020 Sach-, und Materialkosten -125.000f -127.500
1030 Budgetausgleich (+/-) 0 10.000
1039 Investitionsausgaben HG5 -15.000 -14.500
1040]|Budgetzuschuss -1.315.000 -1.382.000

Abbildung 22: Operativer Finanzbericht

Dieser Bericht zeigt ein operatives Finanzbudget, welches neben den dezentral gebuchten Eigen-
erl6sen (externen zahlungswirksamen Ertrégen) der operativen Einheit sowohl die zahlungswirk-
samen Personalkosten, als auch Sach- und Materialkosten und die Investitionsausgaben der HG 5
enthdlt. In der Einfihrungsphase werden die meisten Verwaltungsbereiche wahrscheinlich ledig-
lich ein Finanzbudget aus Sach- und Materialkosten und kleinen Investitionen (Investitionsaus-
gaben HG 5) an die dezentralen operativen BVE's weitergeben. Die Zeile 1030 weist im Ist eine
genehmigte Anpassung der Finanzbudgets durch die Zentrale Budgetwirtschaft aus.

Sp.1 Sp.2
. . Plan Ist
Operatives Finanzbudget kumuliert kumuliert
01-06 01-06
Zeile Zeilenbezeichnung 2004 2004
Plan: BO3 Plan: BOB
1020 Sach-, und Materialkosten -125.000f -127.500
1030 Budgetausgleich (+/-) 0 10.000
1040]Budgetzuschuss -1.315.000 -1.382.000
Abbildung 23: Hierarchischer Finanzbericht

Der ,kleinste” mogliche Finanzbericht umfasst die Zeilen 1020 Sach- und Materialkosten, die
Zeile 1030 Budgetausgleich (+/-) und die Summenzeile Budgetzuschuss Zeile 1040. Somit ist
dies die kleinste mdgliche Budgetsteuerung innerhalb eines Verwaltungsbereichs.

Seite 55 von 72

arf SIEMENS %,,



Konzept
Bauskasten zur Einfuhrung der interne Steuerung

Version 1.0, Stand 15.08.2005

Leistungsorientierte
Haushaltswirtschaft
Niedersachsen

6.7 Unterjahrige Budgetsteuerung im Verwaltungsbereich:

6.7.1 Budgetsteuerung der Zentralen Budgetwirtschaft im Rahmen einer unter-
jahrigen ,Umverteilung von KLR- und Finanzbudgets*“

Aus der Zentralen Budgetwirtschaft werden vierteljahrig die geplanten Produktbeitrége verhan-
delt. Dabei konnen vom Plan abweichende Produktbeitrége al's Ergebnis der Controllinggespré-
che an die dezentralen Budgeteinheiten im Ist gebucht werden. Der gebuchte Produktbeitrag
dient als ,,interner Erlos* der dezentralen Einheiten und ist damit ein Instrument der Ergebnis-
steuerung zur Uberwachung von Kosten- und Erlés-Erméachtigung. Bei der Verteilung von Pro-
duktbeitrégen muss berticksichtigt werden, dass Budgetausgleichsbuchungen unterjdhrig sowohl
den Erméchtigungsrahmen der KLR, als auch das Finanzbudget der jeweiligen Budgetverant-
wortungseinheit beeinflussen.

Beispiele:
Aufgrund von Einsparungen im Bereich der ILV wird der dezentralen Einheit im Rahmen der

Controllinggesprache eine Verstarkung des Finanzbudgets gewahrt. Der Gesamterméchtigungs-
rahmen dieser Einheit bleibt gleich.

Fall 1:

Ursprunglich geplanter Produktbeitrag 1,0 Mio. €, hiervon sind 600.000 € zahlungswirksam.
Von den geplanten 200.000 € ILV-Belastungen werden in der BVE 100.000 € eingespart. Im
Rahmen von Controllinggesprachen wird vereinbart, dass die BVE 50.000 € zusitzliches Fi-
nanzbudget bekommt und der Leistungsersteller der ,,weniger als geplant abgenommenen* Inter-
nen Leistung den gleichen Betrag in seinem Finanzbudget einsparen muss.

Der BVE wird im Rahmen der Controllinggesprache in Folge der Vereinbarung ein Produktbei-
trag i.H.v. 950.000 € gebucht, zusitzlich wird der BVE ein Budgetausgleich i.H.v. 50.000 € zu-
gewiesen. Damit bleibt der KLR-Erméachtigungsrahmen bei 1,0 Mio. € und gleichzeitig darf die
BVE 650.000 € im Ist zahlungswirksame Ausgaben im Haushalt leisten (Finanzbudget).

| stbuchungen
a) Gegenkonto Budgetausgleich (Zentrale Budgetwirtschaft) 50.000 €

an
Budgetausgleich (BVE) 50.000 €

b) Gegenkonto Produktbeitrage (Zentrale Budgetwirtschaft) 950.000 €
an
Produktbeitrage (BVE) 950.000 €

Fall 2:

Die 0. g. BVE erhdlt dternativ im Rahmen der Controllinggespréche ein zusétzliches Finanz-
budget i.H.v. 50.000 €, das gleichzeitig den KLR-Erméchtigungsrahmen um 50.000 € erhoht.

Diese unterjahrige Verstarkung von KLR- und Finanzbudgets erfolgt entweder weil sich unter-
jahrig abzeichnet, dass die Mittel insgesamt bei der entsprechenden V erantwortungseinheit nicht
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ausreichen oder weil die dezentrale Einheit (BVE) die Leistungsmenge erhoht oder die Qualitat
verbessert hat. Nahere Ausfiihrungen zu den Griinden von Budgetanpassungen sind unter Cont-
rollinggespréche beschrieben.

Buchungssatz:

a) Gegenkonto Budgetausgleich  (Zentrale Budgetwirtschaft) 50.000 €
an
Budgetausgleich (BVE) 50.000 €

b) Gegenkonto Produktbeitrag 1,0 Mio. € (Zentrale Budgetwirtschaft)
an
Produktbeitrag 1,0 Mio. € (BVE)

Damit hat die BVE einen neuen KLR-Erméchtigungsrahmen i.H.v. 1,05 Mio € und ein Finanz-
budget i.H.v. 650.000 €.

6.7.2 Kirzung des Finanzbudgets der BVE ohne eine Kiirzung der KLR-
Ermachtigung

Aufgrund von hoheren ILV-Bezligen einer Gemeinkostenstelle einer anderen BVE wird im
Rahmen der Controllinggespréche vereinbart, dass Finanzbudget von der eigenen BVE in ,,ILV-
Budget* umgewandelt wird. Diese Umbuchungen aufgrund von Verschiebungen der Leistungs-
abnahme von Dritten in den ILV-Bereich sollten nur dann vorgenommen werden, wenn durch
die ,,Mehr-,, bzw. ,,Minder-, leistungen vom Leistungsersteller dort auch tatsiachlich mehr oder
weniger Finanzbudget benétigt wird.

Nehmen wir an, die BVE ben¢tigt Uber einen langeren Zeitraum 50.000 € zusétzliche Leistungen
von der Hausdruckerei (andere BVE). Insgesamt soll jedoch der KLR-Erméachtigungsrahmen
I.H.v. 1,0 Mio € gleich bleiben. D.h. diese BVE hat ein neues Finanzbudget i.H.v. 600.000 € -
50.000 € = 550.000 € und gleichzeitig einen Gesamt-K L R-Erméchtigungsrahmen von 1,0 Mio €.

I stbuchungen:

a) Budgetausgleich (BVE) 50.000 €
an
Gegenkonto Budgetausgleich (Zentrale Budgetwirtschaft) 50.000 €.

b) Gegenkonto Produktbeitrag (Zentrale Budgetwirtschaft) 1,05 Mio. €
an
Produktbeitrag (BVE) 1,05 Mio €

Mit diesen Buchungen ergibt sich ein KLR-Ermé&chtigungsrahmen: 1,05 Mio. € - 0,05 Mio. € =
1,0 Mio. €. Gleichzeitig wird das Finanzbudget (Finanzbudget im Plan) 600.000 € - 50.000 € =
550.000 € festgesetzt.
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6.7.3 Kuirzung der Finanzbudgets mit einer gleichzeitigen Kiirzung des KLR-
Erméchtigungsrahmen

Im Rahmen von Controllinggesprachen wird vereinbart, dass die BVE eine Kiirzung im Finanz-
budget mit einer gleichzeitigen Kirzung des KLR-Erméachtigungsrahmen i.H.v. 50.000 € hin-
nehmen muss. Moglicherweise wird die Kiirzung mit weniger Output, einer schlechteren Quali-
tét der Leistungen, veranderter Prioritdtensetzung im VB oder einem anderen Grund fir eine
Verschiebung der Budgetverteilung begriindet.

I stbuchungen:

a) Budgetausgleich (BVE) 50.000 €
an
Gegenkonto Budgetausgleich (Zentrale Budgetwirtschaft) 50.000 €.

b) Gegenkonto Produktbeitrag (Zentrale Budgetwirtschaft) 1,0 Mio. €
an
Produktbeitrag (BVE) 1,0 Mio. €

Mit diesen Buchungen ergibt sich ein KLR-Erméachtigungsrahmen von:
1,0 Mio € - 50.000 € = 950.000 €

Gleichzeitig hat die BVE ein Finanzbudget i.H.v. 550.000 €

(600.000 € Plan — 50.000 € Budgetausgleich)

Im Folgenden  werden einige Grinde fir Veranderungen des dezentraen KLR-
Erméchtigungsrahmen genannt:

e Einige BVE ,ibertreffen* die geplante Outputleistung (Zielvereinbarung). Im ge-
samten VB wurde nicht der gesamte Finanzierungsbeitrag als Produktbeitrage an
die dezentralen BVE'n weitergegeben. Als Belohnung erhalten die dezentralen
Budgeteinheiten einen h6heren KL R-Erméchtigungsrahmen.

e Die Zielvereinbarungen zwischen dezentraler BVE und VB-Leitung werden nicht
eingehalten. Z.B. Minderleistungen, die im Rahmen von Controllinggesprachen
zu KLR-Budgetktrzungen fuhren.

e Im Haushatsvollzug stellt sich heraus, dass einige BVE'n mehr und andere
BVE'n weniger KLR-Budget benétigen. Um den Gesamtrahmen des VB's in Ho-
he der Finanzierungsbeitragen aus dem Landtag (HHU) nicht zu Giberziehen, miis-
sen Anpassungen an den geplanten BV E-Budgets vorgenommen werden.

e Durch Anderungen in den Finanzbudgets der einzelnen BVE miissen die Produkt-
beitrage angepasst werden.

e AulRerordentliche Ereignisse, die von einer einzelnen BVE bzw. Uber die Zentra-
len Ansétze finanziert werden mtissen.
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e Eine Erhohung der externen Ertrége, die an die dezentralen BVE'n weitergege-
ben werden kann. Alternativ konnten auch hohere ,,externe Ertrdge* bei den de-
zentralen BVE n zu einer ,,Minderbedarf* an Produktbeitrdgen fiihren.

e Eine Istanalyse mit einer gleichzeitigen Anpassung von KLR-Budgets findet im
Rahmen von Controllinggesprachen statt.

Nachfolgend werden einige Griinde fur eine Anpassung von Finanzbudgetsim Ist genannt:

e Durch die Einsparung von ILV-Budgets und gleichzeitige Einsparung von Fi-
nanzbudgets beim internen Leistungserbringer werden Finanzbudgets der BVE
verstarkt.

o Leistungsstrukturanderungen konnen mit erhohtem Zahlungsmittelbedarf einher-
gehen und daher Verschiebungen von Finanzbudgets innerhalb des VB’s erfor-
dern.

e Durch eine Anderung von externen Ertragen benétigt die BVE mehr bzw. weniger
Finanzbudget von der Zentralen Budgetwirtschaft.

e Aulerordentliche Faktoren fuhren zu Verschiebungen der Finanzbudgets inner-
halb des VB’'s. Auch die Anpassung der Finanzbudgets wird im Rahmen von
Controllinggesprachen vorgenommen

6.7.4 Budgetubertrag

Mit Feststellung des Jahresabschlusses werden positive bzw. negative Ergebnisse der BVE n und
der hierarchischen BVE'n in das folgende Haushaltgahr Ubertragen. Der Verwaltungsbereich
bendtigt hierfiir konkrete Regelungen fur eine Ubertragbarkeit von KLR- und Finanzbudgets.

Esist moglich, sich innerhalb des VB’s an die Regeln der externen Budgetierung:
e 100% Ubertragung von Defiziten,
e 75 % Ubertragung von positiven Ergebnissen

zu orientieren.

6.7.5 Budgetsteuerung im Rahmen von Anderungen der Haushaltserméchtigung
Unterjdhrig kann durch das Finanzministerium auf Ebene des Verwaltungsbereichs eine:
a) Anpassung der Finanzbudgets (Haushaltsansétze) erfolgen

=> in gleicher H6he wird auch der Finanzierungsbeitrag aus dem Landtag ange-
passt.

b) eine separate Kuirzung des Finanzierungsbeitrags erfolgen
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=>— d.h. zusétzlich zu den Einsparvorgaben im Bereich der zahlungswirksamen
Haushaltsansdtze miissen weitere kalkulatorische Grofden (z.B. kalk. Personalkos-
ten) eingespart werden.

Folge:
Auf der Zentralen Budgetwirtschaft wird mit umgekehrtem Vorzeichen (Kosten — ,negativer

Erlos™) die Anpassung des Finanzierungsbeitrags gebucht. Der Anteil der zahlungswirksamen
Kurzung des Finanzierungsbeitrags aus dem Landtag muss in Form einer Reduzierung der de-
zentralen Finanzbudgets mit Hilfe von Budgetausgleichsbuchungen an operative BVE n weiter-
gegeben werden, soweit er nicht durch zentral zuriickgehaltene Mittel abgedeckt ist.

1. Finanzierungsbeitrag aus dem Haushalt (Sollbuchung auf der Zentralen Budgetwirt-
schaft) an Gegenkonto Finanzierungsbeitrag aus dem Haushalt. Durch diese Buchung
verschlechtert sich das ausgewiesene Ergebnis der Zentralen Budgetwirtschaft.

2. Fallsdie Zentrale Budgetwirtschaft samtliche KLR- und Finanzbudgets an die dezentra-
len Einheiten verteilt hat — muss sie die Kirzungen in gleicher Héhe an die dezentralen
Budgeteinheiten weitergeben. Das bedeutet, dass Kirzungen in den Haushaltsansétzen
zu zahlungswirksamen ,,.Budgeteingriffen” mit Hilfe von Budgetausgleichsbuchungen
fuhren. Zusétzliche Kurzungen des Finanzierungsbeitrags bei den Erméachtigungen fir
nicht zahlungswirksame Kostenbestandteile fihren zu einer Kirzung bei den verteilten
Produktbeitragen.

| stbuchungen: Zahlungswirksame Kiirzungen dezentrale BVE:

Budgetausgleich (=Budgetkiirzung)
an
Budgetausgleich (Zentrale Budgetwirtschaft).

Auswirkung auf das Finanzbudget der dezentralen BVE:
Erméchtigungsrahmen (zahlungswirksame): Planansitze minus Budgetausgleich

Auswirkungen auf den  KLR-Erméchtigungsrahmen  der  dezentrden  BVE:
KLR-Erméachtigungsrahmen im Ist: gebuchte Produktbeitrége minus Budgetausgleich ergibt den
neuen KLR-Erméchtigungsrahmen

Uber die Aufteilung der Kirzung von Haushaltsmittel bzw. die Reduzierung des dezentralen
KLR-Erméchtigungsrahmens verhandeln die dezentralen Verantwortlichen mit der VB-Leitung
im Rahmen von Controllinggesprache.

Empfehlung:

Werden unterjdhrige Haushaltseingriffe in einer Grofienordnung von mehr als 10 % der Haus-
haltsmittel fir den Verwaltungsbereich vorgenommen, sollte eine neue KLR-Planung mit neuen
Planansétzen fir den gesamten VB vorgenommen werden. Esist davon auszugehen, dass sich in
dieser GrofRenordnung Strukturen in der KLR verschieben, die nicht idealtypisch durch Budget-
umbuchungen abzubilden sind.
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6.8 Steuerung der Investitionen

Auch im Rahmen der internen Steuerung werden Investitionen (Investitionsausgaben) analog der
Haushaltstiberleitung in kleine Investitionen der HG 5 (bis 5.000 €) und in gréf3ere Investitionen
der HG 8 (ab 5.001 €) differenziert.

Neben dem jahrlichen Ressourcenverbrauch in Form von Abschreibungen missen Investitions-
einnahmen- und —ausgaben einer Kostenstelle auf operativer bzw. zentraler Ebene zugeordnet
werden. Dieser Ausweis von geplanten Investitionsausgaben auf der Ebene der BVE bzw. der
Kostenstelle fir Zentrale Ansdtze ermdglicht die finanzwirtschaftliche Budgetierung dieser Aus-
gaben (Teil des Finanzbudgets). Die Entscheidung, auf welcher Hierarchiestufe Investitionsent-
scheidungen geféllt werden hat einerseits Auswirkung auf die Planungsebene, andererseits sol -
ten dort auch das zugehtrige Finanzbudget einerseits und Investitionsausgaben im Ist
andererseits ausgewiesen werden.

Grol3e Investitionen der HG 8 die in der Regel weder von den dezentralen BVE"n geplant, noch
im Finanzbudget verantwortet werden, sollten auf der Kostenstelle fir Zentrale Ansétze ausge-
wiesen werden. In diesem Fall werden die Investitionsausgaben bel den Zentralen Ansétzen
(Kostenstelle) geplant, im KLR-BVE-Bericht unter dem Ergebnis dargestellt und bilden durch
die Planung auf der Kostenstelle fir Zentrale Ansétze einen Finanzbudgetansatz fur Investitionen
HG 8. Der Verwaltungsbereich muss im Rahmen von Budgetregeln entscheiden, ob Abschrei-
bungen aus zentral geplanten und gebuchten Investitionen

e auf der Kostenstelle fiir Zentrale Ansétze oder
e auf den operativen BVE n ausgewiesen
werden sollen.

Entscheidet der VB sich dafur, dass auch die Abschreibung der Neuinvestitionen auf der K osten-
stelle fur Zentrale Ansétze geplant und gebucht werden soll, so sind diese Abschreibungen im
Rahmen der Gemeinkostenumlage (Zentrale Ansétze) auf die Produkte zu verrechnen. In den
Folgejahren der Investition wird jedoch empfohlen, die schon angeschaffte Anlage (Investition)
auf eine operative BVE (operative Kostenstelle) umzubuchen und die Abschreibungen dort zu
planen und auszuwei sen.

Die zweite Alternative weist zwar die ,,Ausgaben‘ fur diese Investitionen im Plan, wie auch im
Ist auf der Kostenstelle fur Zentrale Ansétze aus, jedoch werden die anteiligen Abschreibungen
die Investition auf den operativen BVE"n ausgewiesen. Bei dieser Variante entféllt der Anteil der
Abschreibungsumlage von der Kostenstelle fur Zentral Ansétze, jedoch ist die Bemessung der
Anteile fir Abschreibungen von zentralen Investitionen schwierig. Aus Vereinfachungsgriinden
wird die Variante 1 empfohlen.

Folgende Fragen sind hinsichtlich der I nvestitionssteuer ung zu or ganisier en:

1. Kann die Delegation von Investitionsplanung und -budgets eindeutig an einer organisatori-
schen Hierarchieebene festgemacht werden?

Wenn ja, kdnnen die Investitionsausgaben dort geplant und gebucht werden. Beispielsweise
werden in einem VB alle Investitionen der HG 5 analog zu den Sachmitteln auf der Ebene der
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untersten Budgetverantwortungseinheit (operativen BVE) verantwortet. Auch wenn die ge-
samten Investitionen auf einer einheitlichen hierarchischen Ebene im Finanzbudget verant-
wortet werden, kdnnen die Investitionen auf einer Kostenstelle der operativen BVE geplant
und gebucht werden.

Wenn nein, sind Investitionen z.B. der HG 5, welche von den dezentralen Einheiten entschie-
den werden auf der operativen BVE auszuweisen. Dagegen werden Investitionen der HG 5,
die auf einer hierarchischen Ebene geplant und verantwortet werden, auf einer Kostenstelle
fur Zentrale Ansétze (Gemeinkostenstelle der dezentralen oder zentralen Ebene) ausgewiesen.
Die Abschreibungen sollten im Jahr der Anschaffung analog der Planung der Investition ent-
weder auf die operative BVE direkt bzw. indirekt Uber die Buchung auf der Kostenstelle fir
Zentrale Ansétze al's Umlage auf die operativen BVE"n verrechnet werden.

2. Gibt eseine einheitliche Regelung fur Investitionen der HG 5 und der HG 8?

Im Rahmen der Einflhrung der internen Steuerung wird empfohlen Investitionen der HG 8
zentral zu verantworten. Investitionen der HG 5 konnen auf dezentrale Ebenen verantwortet
werden.

3. Fuhren Investitionsausgaben der Kostenstelle fir Zentrale Ansdtze zu Abschreibungen auf
den operativen BVE'n?

Es wird eine Planung und Buchung von Abschreibungen auf der Kostenstelle fur Zentrale
Ansétze empfohlen. Der Ressourcenverbrauch der Produkte wird in Form der Umlage dieser
zentralen Kostenstelle auf die Produkte gezeigt.

6.9 Budgeteingriffe

Budgeteingriffe werden notwendig, wenn es zu Deckungslticken in den Budgets (Ergebnisbud-
get und Finanzbudget) kommt bzw. wenn sich diese abzeichnen. Deckungsliicken kénnen so-
wohl auf VB-externer Ebene, wie auch innerhalb des Verwaltungsbereichs entstehen. Wahrend
VB-interne Budgeteingriffe von einem Budgetverantwortlichen veranlasst werden und die Bud-
gets nachgeordneter Budgeteinheiten betreffen, erfolgen externe Eingriffe i.d.R. durch das Fi-
nanzministerium bzw. Fachressort aufgrund von Haushaltsnachtrégen/-sperren und betreffen den
gesamten Verwaltungsbereich.

Externe Eingriffe widersprechen dem Motivationsgedanken der internen Steuerung und sind da-
her unter allen Umstanden zu vermeiden.

6.9.1 Globale Minderausgaben

Globale Minderausgaben (z.B. verursacht durch sinkende Steuereinnahmen) kdnnen es erforder-
lich machen, dass ein Tell des Budgets langfristig nicht mehr zur Bewirtschaftung zur Verfigung
steht (Haushaltskiirzung). Die unspezifizierte Ressourcenkiirzung muss im Rahmen der Zielver-
einbarungen zwischen den Budgetverantwortlichen auf Kirzungen in der Quantitét bzw. Qualitét
der Leistungen und auf Kirzungen der Produktbeitr &ge und der jeweiligen Finanzbudgets her-
unter gebrochen werden.
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6.9.2 Bewirtschaftungsvermerke

Die Budgetverantwortlichen sollen gerade in der Bewirtschaftung ihrer Ressourcen frei sein, um
so den fir ihre Leistungserbringung optimalen Ressourceneinsatz wéhlen zu kénnen. Diese
grundsétzliche Freiheit schlief3t hingegen nicht aus, dass der Landtag aus politischen Griinden
einzelne Aufwandpositionen durch Bewirtschaftungsvermerke fur verbindlich erkléart (z.B. Mit-
tel fur Offentlichkeitsarbeit). Prinzipiell handelt es sich dabei um eine klassische Inputsteuerung,
zu der im Rahmen der leistungsorientierten Haushaltswirtschaft nur im Ausnahmefall gegriffen
werden sollte. Aufgrund der Regelungen im Haushaltsplan selbst, bedirfen die Bewirtschaf-
tungsvermerke keiner gesonderten Regelung in den Zielvereinbarungen.

6.9.3 Haushaltssperren

Haushaltssperren werden i.d.R. vom Finanzministerium veranlasst und mtssen von den Verwal-
tungsbereichen umgesetzt werden. Denkbar fir budgetierte VB ist auch eine prozentuale Sper-
rung des Budgets (in der Regel des Finanzbudgets z.B. der budgetierte VB darf nur noch tiber 80
% der Mittel verfigen). Hierbei hat der Verwaltungsbereichdeiter im Rahmen seiner Gesamt-
verantwortung zu ermitteln, wo die fehlenden Mittel eingespart werden kdnnen. Einsparungen
sind z.B. moglich, wenn Budgeteinheiten effizienter wirtschaften (Kostenreduktion) oder be-
stimmte Leistungsmengen oder —qualitdten nicht erbracht werden, auch Budgetumschichtungen
innerhalb des VB konnen helfen mit den reduzierten Mitteln zu wirtschaften. Werden unterjéhrig
Haushaltssperren verhangt, sollte dies auch zu entsprechenden Plananderungen (z.B. in der Leis-
tungsmenge), die ermittelt und an die Verantwortlichen zeitnah zu kommunizieren sind. Inwie-
weit unterjahrig neue Zielvereinbarungen abzuschlief3en sind, muss individuell entschieden wer-
den, ungeachtet dessen besteht jedoch eine Dokumentationspflicht bei Anderungen, welche die
Zielvereinbarungen beeinflussen.

Bei all diesen Vorgangen ist darauf zu achten, dass die Eingriffe so gering wie mdglich bleiben,
um die Budgetverantwortlichen nicht zu demotivieren.

6.9.4 Haushaltsnachtrag

Aufgrund aktueller politischer Anlasse bzw. ein unvorhersehbarer Mehrbedarf an Haushaltsmit-
teln wird dem VB im Zuge eines Nachtragshaushalts mehr Mittel zur Verfigung gestellt, als ur-
springlich vorgesehen waren. Da dies noch nicht in den urspringlichen HH-Planungen bertick-
sichtigt werden konnte, missen im Nachgang neue Mittel durch die Landesregierung
bereitgestellt werden. Ein Haushaltsnachtrag fiihrt zu einer Umplanung in der HHU und damit
verbunden auch in der KLR. Die Uber- bzw. aul3erplanméiligen Mittel im Rahmen des ,,norma-
len” Haushaltsvollzugs konnen durch die Zentrale Budgetwirtschaft (Anpassung Finanzie-
rungsbeitrag und Produktbeitrége) verteilt werden. Umgekehrt wird entsprechend bel K irzungen
der Haushaltsansétze verfahren.

6.9.5 Unvorhergesehene und unabweisbare Kosten im VB

Zusitzlichen Kosten kénnen beispielsweise durch Anderungen der Rahmenbedingungen entste-
hen. Reicht das Budget trotz effizienter Wirtschaftsftihrung nicht aus, um unvorhergesehene und
unabweisbare Ausgaben zu leisten, so kann ein Budgetausgleich bzw. eine Budgetverstérkung
beantragt werden. Die Tatsache unvorhergesehener und unabweisbarer Kosten ist sofort nach
Erkennen unter Angabe von Grinden mitzuteilen. Ein Instrument der Darstellung von mdglichen
Abweichungen ist der Ausweis von Hochrechnungswerten in der Prognosespalte von KLR- und
Finanzberichten.
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Dabei ist zeitnahe Information entscheidend: Es ist nicht ausreichend, die Notwendigkeit einer
Uberschreitung erst zum Ende des Haushaltsiahres ubergeordneten Organisationseinheiten
(Verwaltungsbereich, Amt, Abteilungsleitung) mitzuteilen, da unvollsténdige Informationen den
Gesamtbudgetausgleich des Verwal tungsberei chs gefahrden kénnen.

Um Informationswege nicht mit Einmaleffekten oder geringfiigigen Schwankungen zu belasten,
konnen Schwellenwerte fur Abweichungen (z.B. +5% der Budgets) in den Zielver einbar ungen
festgehalten werden.

6.9.6 VB-interner Budgetausgleichsmechanismus

Budgetfehlbetrdge bzw. erhthte Mittelbedarfe im laufenden Haushaltgahr kénnen im Rahmen
eines,,ger egelten Eskalationsver fahrens“ behandelt werden:

Bei beeinflussbaren negativen Veranderungen hat der unmittelbar Budgetverantwortliche einen
Ausgleich im Rahmen seines Budgets herbeizufihren. Dabei sind alle Méglichkeiten zur Ver-
besserung der Budgetsituation auszuschdpfen.

Ist ein Ausgleich des Budgets unabweisbar nicht moglich, so hat die jeweils nachsthéher e Bud-
getebene (in aufsteigender Verantwortung bis zur Verwaltungsbereichseitung) die Aufgabe, a-
nen Budgetausgleich herbeizufiihren.” Ist ein Ausgleich trotz Stufeneskalation im Verwaltungs-
bereich nicht moglich, so kann der Verwaltungsbereich einen Vortrag des Budgetfehl betrags auf
neue Rechnung (Haushaltsfolgegjahr) oder einen Haushal tsnachtrag beantragen.

Fortgesetzt auflaufende Fehlbetrage dirfen ein vertragliches Mal3 nicht Ubersteigen, um die F&
higkeit zum Budgetausgleich bzw. zur Einhaltung der vereinbarten Budgetziele durch den Ver-
waltungsbereich nicht grundsétzlich zu gefahrden.

Um dies zu unterstiitzen, kann sich der Verwaltungsbereich einer Organisationsanalyse unter-
zieht, wenn der Budgetausgleich zum dritten Mal in Folge verfehlt wird oder der kumulierte
Budgetfehlbetrag 10% des mittleren Budgetvolumens der letzten drel Jahre Ubersteigt. Dieser
Regelungsvorschlag kann auch fir die Akzentuierung der internen Steuerung verwaltungsbe-
reichsintern angewendet werden.

6.9.7 Vorlaufige Haushaltsfihrung

Ist am Jahresende das Budget fur das kommende Haushaltsahr noch nicht verabschiedet, fehlt
den Verwaltungsbereichen die Erméchtigungsgrundiage fir die Budgetverteilung und fir den
Abschluss der Zielvereinbarungen. Im Rahmen der vorlaufigen Haushaltsfiihrung kénnen die VB
und BVE die notwendigen Ausgaben tatigen. ™

Fur die interne Steuerung bedeutet dies. Die Leistungen die durch die Budgetverantwortlichen
erbracht werden, sollten nur maximal und zeitanteilig nach Mal3gabe der entsprechenden Werte
des Vorjahres erbracht werden durfen. Weiterhin sind die gesetzlichen Regelungen von den
Budgetverantwortlichen zu beachten.

15 Die Verwaltungsbereichs eitung kann z.B. fir den unterj&hrigen Budgetausgleich einen Teil des Bereichsbudgets
wie eine Ricklage fur die Bewirtschaftung durch nachgeordnete Stellen sperren und auf der zentralen Budgetwirt-
schaft einstellen.

18 vgl. Artikel 66, Niedersichsische Verfassung vom 13.5.1993
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Die vorlaufige Haushaltsfiihrung wird durch die Verabschiedung des Haushaltsplans beendet.
Die Zielvereinbarungen missen entsprechend dem schliefdlich verabschiedeten Haushalt und
dem bis dato eingetretenen Ressourcenverbrauch und der verausgabten Investitionen angepasst
werden.
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7 WERKZEUGE DER STUFENWEISEN EINFUHRUNG DER IN-
TERNEN STEUERUNG

Wie beschrieben, basiert die Konzeption zur Internen Steuerung auf der Unterscheidung von
zwel gleichgewichteten Budgettypen, welche den jeweiligen Budgetverantwortungseinheiten
zugewiesen werden kénnen. Im Rahmen der Einfhrung der internen Steuerung werden dem Fi-
nanzbudget auf den Ebenen des Verwaltungsbereichs unterschiedliche Finanzver antwortlich-
keiten zugewiesen, dieim Zeitablauf sukzessive erweitert werden konnen. In einem mdglichen
Endausbau der Interen Steuerung bildet das Ergebnisbudget dann auch auf den hierarchischen
Ebenen im Rahmen des BV E-Berichts alle Budgetpositionen ab. Die folgende (mit Abbildung 1
identische) Grafik verdeutlicht, dass die Steuerung von Positionen im Finanzbudget im Zeitver-
lauf der EinfUhrung interner Steuerungsinstrumente (Zeitpunkte t1, t2 ,...) um eine im Umfang
zunehmende Steuerung des Ergebnisbudgets erweitert wird.

Budget- A
positionen
nicht nicht nicht nicht nicht nicht \
zahlungs- zahlungs- zahlungs- za_hlungs— zahlungs- zahlungs-
wirksame wirksame wirksame wirksame wirksame wirksame
Kosten Kosten Kosten Kosten Kosten Kosten
bzw. bzw. bzw. bzw. bzw. bzw.
Investi- Investi- Investi- _ Investi- Investi- Investi-
tionen HG 8 tionen HG 8 tionen HG 8 tionen HG 8 tionen HG 8 tionen HG 8
ILV ILV ILV ILV ILV ILV Ergebnis-
B - T~ budget
Einnahmen Einnahmen Einnahmen Einnahmen Einnahmen Einnahmen
Personal- Personal- Personal- Personal- Personal- Personal-
ausgaben ausgaben ausgaben ausgaben ausgaben ausgaben Finanz-
Investi- Investi- Investi- Investi- Investi- Investi- budget
tionen tionen tionen tionen tionen tionen
HG5 HG 5 HG 5 HG 5 HG 5 HG 5
SM- SM- SM- SM- SM- SM-
Ausgaben Ausgaben Ausgaben Ausgaben Ausgaben Ausgaben j
1 2 3 4 5 6 t
SM = Sach-und Material -
mdgliche Ausbaustufen
des Bauskastens © arf GmbH
Abbildung 24: Baukasten der sukzessiven Erweiterung des Finanzbudgets

Die interne Steuerung wird in t1 eingefuhrt. Das Finanzbudget umfasst dabel die priméren, zah-
lungswirksamen Positionen der zahlungsgleichen Sach- und Material kosten.

In t2 wird die Positionen des Finanzbudgets dahingegen verandert, dass Investitionen der Haupt-
gruppe 5 verantwortet werden. Die Investitionen werden hierbei dezentral beantragt und zentral
alsjahreswert pauscha genehmigt und zugewiesen.

t3 bedeutet dann eine Erweiterung des Finanzbudgets um die Personalausgaben. Im Sinne der
Etablierung dezentraler Steuerungsverantwortung stellt die Delegation der Personalverantwor-
tung einen weiteren Schritt dar.
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In t4 erfolgt die Entscheidung Uber eine Delegation der Einnahmenver antwortung: Hohere
Einnahmen erlauben dann auch héhere Ausgaben, allerdings miissen die Ausgaben auch an nied-
rigere Einnahmen angepasst werden. Dies kann immer dann sinnvoll sein, wenn die Hohe der
Einnahmen mal3geblich durch die Vor-Ort-Behdrden bestimmt werden kann.

Ab t5 kdnnen nach dem Stufenkonzept auch Telle der internen Lestungsbeziehungen budge-
tiert werden, indem zum Beispiel die Raumnutzung in einem Raumhandelsmodell mit internen
Mieten belegt wird. Durch die Formulierung entsprechender Budgetregeln ist hier in besonderer
Weise darauf zu achten, dass nicht an einer Stelle interne Leistungen 'eingespart' werden und die
Kosten an anderer Stelle trotzdem anfallen.

In letzter Konsequenz — siehe t6 - kdnnen Budgetverantwortungseinheiten dann auch fir nicht
zahlungswirksame Kosten verantwortlich gemacht werden, etwa indem sie vom Verkauf unge-
nutzter Investitionsgegenstande profitieren. Mit solchen Budgetregeln kénnen dann auch Inves-
titionen der Hauptgruppen 7/8 budgetrelevant werden, um so zu einem wirtschaftlichen Um-
gang mit Vermogenswerten bei zutragen.

Beim Prozess der Erweiterung des Finanzbudgets konnen die Delegation sowie Verantwortlich-
keit des Finanzbudgets auf den unterschiedlichen hierarchischen Ebenen somit sukzessive auf-
gebaut und erweitert werden. Damit nimmt das Konzept Ricksicht auf die bei Verwaltungsbe-
reichen unterschiedlich verteilten Organisationsstrukturen und Controlling-Erfahrungen.

In der folgenden Grafik wird am Beispiel der Niedersdchsischen Landesbehorde fur Straf3enbau
und Verkehr die Organisationsstruktur dargestellt und eine mogliche Uberfilhrung in unter-
schiedliche Budgetierungsebenen erlautert:

. 5 Mogliche
Prasidentin Budgetierungsebenen

Geschaftsbereich 1 Geschaftsbereich 2 Geschaftsbereich n

I v

Dezernat 1 Dezernat n

' ' ®
Fachbereich 1 Fachbereich n

Abbildung 25: M 6gliches VVor gehen bei der Einfihrung der internen Steuerung

Die Abbildung zeigt einen Ausschnitt der Organisationsstruktur der Niederséchsischen Landes-
behorde fur Stral3enbau und Verkehr. Der Prasidentin sind zahlreiche regionale und drei zentrale
Geschéftsbereiche unterstellt. Die Geschéftsbereiche unterteilen sich hierbei in Fachbereiche,
die sich nochmals in Dezernate, mogliche operative BV E aufgliedern.

Um diesen heterogenen internen Verwaltungsstrukturen im Rahmen der internen Steuerung
Rechnung zu tragen, missen inter ne Budgetier ungsr egeln aufgestellt werden. Diese regeln un-
ter anderem, bis zu welchen organisatorischen Ebenen die jeweiligen Bestandteile der Finanz-
budgets delegiert werden.
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In Bezug zur Abbildung 25 wird eine M 6glichkeit zur Zuordnung organisatorischer Verantwor-
tungen in t1 (Abbildung 24) zu den Bestandteilen des Finanzbudgets beschrieben. Diese An-
nahme muss sich nicht zwangslaufig mit der Delegation von Zahlungsbudgets in der Niederséch-
sischen Landesbehorde fur Stral3enbau und Verkehr tibereinstimmen.

Anhand der Abbildung l&sst sich nachvollziehen, wie auf Ebene 1 - der Leitungsebene des Ver-
waltungsbereichs — zunéchst die Fihrungsspitze des Hauses Erfahrungen mit der internen Steue-
rung sammeln kann und die Konzeption dann stufenweise und gegebenenfalls bis auf Ebene 3
hin eingeftihrt wird. Bei dieser Einfiihrung ,,von oben nach unten* (Top-Down) wird sicherge-
stellt, dass der Einfuhrungsprozess in der Hand der Verwaltungsbereichs-Leitung bleibt und der
Steuerungsansatz von vornherein nach den Vorstellungen der Fuhrungskréfte gestaltet wird.

Das LoHN-Konzept stellt also fiir die interne Steuerung ein ,,Baukastensystem* zur Verflgung.
Auf dieser Basis entscheiden die Fiihrungskréfte jedes V erwaltungsbereichs individuell,

welche Teile des Budgets (z.B. Sachmittel- und/oder Personal mittel budget)
in welcher Form (z.B. Kosten- oder Ausgabenbudgets)
auf welche Fuhrungsebenen (z.B. Landesamter, Fachamter, Abteilungen)

delegiert werden sollen. Dieses Baukastensystem ermoglicht es somit, Telle des Budgets zentral
zu verwalten (z.B. Investitionsbudgets) und empfiehlt dies in einigen Falen auch; andere Bud-
getteile sollten besser delegiert werden.
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8 ANHANG

8.1 Muster-Vorgehen fir die Umsetzung im Verwaltungsbereich

Nachfolgend wird eine Musterplanung zur Einflhrung der internen Steuerung dargestel|t.

Musterplanung Einfiihrung ‘interne Steuerung’

1. Jahr 2. Jahr

1]2]3]4]5]6]7] 8 ] 9 [10]11]12] 1 [2[3]4]5]6]7][8[9]10]11]12]

Projekt-Vorphase ......-----........---

Priifung der vorhandenen Voraussetzungen
Zielsetzung und Umfang der internen Steuerung definieren
Definition des Projektteams
Projektplan/Zeitplan und ggf. Roll Out Planung festlegen
Projekt Kick Off
[Schulungen und Workshops [ [ | [ | [ | [ [ || | ||| | ||
WS - 'Steuerung im Verwaltungsbereich’
WS - Individualisierung des Steuerungskonzepts
3 WS - Information der Fuihrungskrafte
Schulung der Erfassungskrafte
Projektphasel-Konzept 0000 [ [ [ [/ [ [ [[[ | ||
Steuerungsebenen definieren
Definition von Verantwortungsbereichen und Verantwortungsinhalten
Budgetregeln definieren und beschreiben
Buchungsrichtlinien definieren
Struktur der Zielvereinbarungen anpassen
Berichtsstrukturen definieren
Konzept zur Umsetzung freigeben
Projektphasell-Umsetzung ||| [ [ | [ | [ | | [| | ||
Beschreibung erforderlicher Anpassungen
KLR-System an erweiterte Anforderungen anpassen
Berichtsstrukturen beschreiben und einrichten
Verantwortlichkeiten einrichten
Buchungsrichtlinien einrichten
Simulation und Freigabe zum Echtbetrieb
Optimierung und RollOut || L
Feinplanung
Echtbetrieb
Auswertung der ersten Erfahrungen
Definition und Umsetzung von Optimierungsmaf3nahmen
Freigabe zum Roll Out
Echtbetrieb im Gesamt-VB e .

Optimierung
e L Iy

Aufbau einer Simulationsfirma in Baan und BW

Ubernahme erforderlicher Daten in die Simulationsumgebung

ggf. Konzept und Umsetzung erweiterter Anforderungen (z.B. Anb. Drittsysteme)
Einrichtung geénderter Berichtslayouts

Ubernahme der Stammdaten in die Echtsysteme (BW, Baan, ...)

[ Probesummen: J]oo00000O0O 0O O O 0[O OOOD00000 O 0O O]
Gesamt: [ 0] 0]
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8.2 Aufstellung Budgetkonten

Konto |

Kontobezeichnung

Zweck/Beispiel

Budgetbuchungen fiir die HHU

710000 |Zuschussbedarf fiir Produktabgeltung |Darstellung der "Vollkostenfinanzierung" des VB’s aufgrund der KLR (inklusive nicht
zahlungswirksame Positionen)
BS ! (Plan): hier wird nur das Konto 7100000 Zuschussbedarf Produktabgeltung im VB geplant -
Planung keine doppische Buchung
BS (Ist): 863500 Gegenkonto Finanzierungbeitrag an 7100000 Zuschussbedarf Produktabgeltung -
Ebene VB
863500 |Gegenkonto Finanzierungsbeitrag Fur die Ist-Buchung der Produktabgeltung aus dem Haushalt ist dies ein Gegenkonto
Buchungssatz: siehe 7100000 (im Ist)
710200 |Zuschussbedarf fiir Darstellung der Finanzierung der Investitionen der HG 5 in der HHU
Investitionsabgeltung HG 5 BS (Plan): hier wird nur das Konto 710200 geplant - keine doppische Buchung erzeugt
BS (IST): 863500 Gegenkonto Finanzierungsbeitrag an 710200 Zuschussbedarf fur Investitionen HG
5
863500 |Gegenkonto Finanzierungsbeitrag Fur die Ist-Buchung der Produktabgeltung aus dem Haushalt ist dies ein Gegenkonto
Buchungssatz: siehe 7102000 (im Ist)
710230 |Zuschussbedarf fiir Finanzierung der Investitionen der HG 8 in der HHU
Investitionsabgeltung HG 8 Auch hier erfolgt die Planung und Istbuchung analog der Buchungen fur die Konten 710000 und
710200.
863500 |Gegenkonto Finanzierungsbeitrag Fur die Ist-Buchung der Produktabgeltung aus dem Haushalt ist dies ein Gegenkonto

Buchungssatz: siehe 7100000 (im Ist)

Budgetbuchungen fiir die Interne Ste

uerung mit Produktbeitragen

921

Budgetkonten Erlése HG 5
(dezentral)

Diese Kontengruppe 921 weist die "verteilten Produktbeitrage” in den BVE-Berichten aus -
Produktbeitrége sind das genehmigte "Ergebnisbudget der KLR".

921000

Erlds aus Budgetibertrag VJ HG 5
(dezentral)

Darstellung des "tibertragenen und genehmigten Uberschusses der BVE" aus Vorjahren - analog
hierzu wird der Buchungssatz umgedreht und das "Defizit aus dem Vorjahr" belastet das laufende
Budget der BVE. Hier werden die gesamten "Budgetibertrage der HG 5" gebucht. Diese Buchung ist
fiir die dezentrale Stelle bei einem Uberschuss aus dem Vorjahr ein "Erlés" wogegen das Gegenkonto
Budgetubertrag auf der Budgetwirtschaft als Kosten ausgewiesen wird - und umgekehrt bei einem
Ubertragenen Defizit.

BS (Plan): Gegenkonto Budgetlbertrag (Soll) auf der Kostenstelle Zentrale Budgetwirtschaft an
Uberschuss 921000 (Haben) auf der BVE bei einem positiven Ergebnis der BVE im Vorjahr -
umgekehrter Betrachtung bei einem Defizit: 921000 (Soll) auf der BVE an 83600 (Haben) Zentrale
Budgetwirtschaft.

BS (Ist): analog der Planung

863600

Gegenkonto Budgetibertrag

Gegenkonto fur Budgetlbertrage - wird auf der Kostenstelle Zentralen Budgetwirtschaft bei einem
Uberschuss der dezentralen BVE als "Kosten" dargestellt - bei einem Defizit als "Erlés" fur die
Zentrale Budgetwirtschaft als Habenbuchung gezeigt.

921001

Erl6s aus Produktbeitrag (dezentral)

Diese Erlose aus Produktbeitrége sind fur die operativen BVE'n das KLR-Budget.
BS (Plan u. Ist): 863601 Gegenkonto Produktbeitréage (Sollbuchung auf der Zentralen
Budgetwirtschaft) an 921001 Produktbeitrdge (Haben auf der BVE)

863601

Gegenkonto
Budgetmittel/Produktbeitrag

Dient dem Ausweis der verteilten Produktbeitrage auf der Kostenstelle Zentralen Budgetwirtschaft.
Buchungssatz analog der Darstellung Konto 921001

921002

Budgetausgleich zahlungsgl (dez.)

Dieses Konto erhoht oder vermindert das Finanzbudget der dezentralen Einheit und beeinflusst dabei
auch das KLR-Budget. Wird das Konto auf der dezentralen BVE auf der Habenseite gebucht - ist der
Budgetausgleich ein "Erlgs"; findet eine (Sollbuchung) statt - ist der Budgetausgleich als "Kosten" bzw.
zahlungswirksame Budgetkirzung zu betrachten.

Buchungssatz (Ist): Kiirzung des Budgets der BVE: 921002 Budgetausgleich (Soll) BVE an 863602
Gegenkonto Budgetausgleich (Zentrale Budgetwirtschaft)

863602

Gegenkonto Budgetausgleich

Gegenkonto fur Budgetausgleich der dezentralen BVE - wird auf der Kostenstelle Zentralen
Budgetwirtschaft ausgewiesen. Eine Buchung im Soll bedeutet "verteilte zahlungswirksame Budgets”,
eine Buchung im Haben bedeutet fiir die Zentrale Budgetwirtschaft eine "zahlungswirksame
Budgetkiirzung" bei den dezentralen BVE n. Unterjahrig sollte sich der Budgetausgleich auf der
Zentralen Budgetwirtschaft méglichst ausgleichen.

Buchungssétze analog Beschreibung 921002.

863604

Gegenkonto Budgetausgleich Zentrale
Personalwirtschaft

Als Gegenkonto fir "Budgetausgleiche der Zentralen Personalwirtschaft" wird das "spezielle
Gegenkonto" gebucht - getrennter Berichtsausweis in dem Bericht der Zentrale Budgetwirtschaft.
Buchungsatz analog 921002

Budgetbuchung im Rahmen der Inter

nen Steuerung von Investitionen HG 5

921100

Erlése aus Investitionsmittel HG 5

Analog der HHU erfolgen auch bei der Internen Steuerung die Budgetzuweisungen fiir die
Investitionen der HG 5 getrennt von der "Produktabgeltung". Diese weitergegebenen
zahlungswirksamen Budgets fur Investitionen der HG 5 werden auf den BVEn als Erlés aus
Investitionsmittel HG 5 gebucht.

BS (Plan u. Ist): 863603 Gegenkonto Budgetmittel Investitionen HG 5 (Soll: geplant und gebucht auf
der Zentralen Budgetwirtschaft) an 921100 Erlés aus Investitionsmittel HG 5 (Habenbuchung; BVE)

863603

Gegenkonto Budgetmittel
Investitionen HG 5

Dieses Konto wird im Bericht der Zentralen Budgetwirtschaft ausgewiesen und zeigt die an BVE'n
weitergegebenen Investitionsmittel (= Kosten fiir die Zentrale Budgetwirtschatft).
BS (Planung und Ist) analog Buchungen 921100

Budgetbuchung im Rahmen der Internen Steuerung von Investitionen HG 8

BS = Buchungssatz
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WEITERFUHRENDE LEITFADEN UND KONZEPTE

Plan- und I stkostenr echnung, Fein- und Grobplanung werden im Planungshandbuch fiir KLR-
Administratoren und Controller und im Basis-Dokument der gesamten LoHN-Dokumentation,
dem KLR-Methodenkonzept, behandelt.

Per sonalplanung- und -steuerung wird im Konzept Personalsteuerung behandelt. Vor alem
maogliche Grinde fur Planungsdifferenzen sowie deren Behandlung und Darstellung in der KLR
werden hier beschrieben.

Die Haushaltswirtschaft und insbesondere Produkthaushalte nach LoHN sind Gegenstand des
Leitfadens Haushaltsaufstel lung.

Einen ausfiihrlichen Uberblick tiber alle in LoHN verfuigbaren Berichte und Berichtszwecke gibt
das Konzept Berichtswesen.

Zum Controlling insgesamt gibt das Konzept Controlling im neuen Steuerungsmodell einen U-
berblick. Vertiefungen bieten der Leitfaden Zielvereinbarungen und das Rollenkonzept Fuihrung
und Controlling.
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ANLAGESPIEGEL

Anlage: Berichtssteckbriefe zur internen Steuerung
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