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» Grundverstiandnis, Analyse- und Gestaltungsebenen eine:
Verwaltungscontrolling

) Konzeptioneller Bezugsrahmen

L systembildenden Funktion
L systemsteuernde Funktion

» Systembildendes Informations- und Planungssystem in
reformierten offentlichen Verwaltungen

» Systemsteuernde Controllinginstrumente und
Verfahren in reformierten offentlichen Verwaltungen

» Aktuelle Probleme eines Controlling in 6ffentlichen 0O
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Zum Controllingbegriff

- Beispiele in der Praxis

Personalcontrolling Controlling sei nicht Kontrolle
Investitionscontrolling sondern Steuerung
Kostencontrolling Lotse u.i. Analogien

Bildungscontrolling
Projektcontrolling
Budgetcontrolling

N _
—

» Zentraler neben ,Management® am haufigsten verwendeter Begriff




ontrolling als rkegelkrelis

??
Ziele

Planung von

?2? .
MaBnahmen -« = Ergebnisse
Ressourcen «

?? 5

Umsetzung

Realisation d. MaBRnahmen
Ressourcenverbrauch

?? : Soll = Ist

Abweichungsanalyse
b
» Transparenz/ Ursachenanalyse
= VVerbesserung der Planung
» VVerbesserung der Umsetzung




Grundverstandnis von Verwaltungscontrolling

Servicefunktion fur eine

effektive und effiziente Steuerung offentlicher Leistungen und
Ressourcen durch die Bereitstellung geeigneter Informationen

offentliches
Informations-
system

- Effektivitat

 » Effizienz

s Leistung /Output / Outcome

Ressourcen / Input

>Verwaltu ngs-
handeln




der Leistungs-Ressourcensteuerung

Rollen- und Funktions-
verstandnis von Staat
und Verwaltung

= Schlanker Staat/

= Aktivierender Staat/
= Gewadhrleistungsstaat " """"@p " Tt .
= Neoetatismus/ -
StExf(?r?een “reparierender” Staat/ Internes o
Ililahnl{len- gerechter Staat ? Steuerungssystem | =
bedingungen _ Y. :
Y . 1
» Ressourcenknappheit .
* Wettbewerb/ = Effektivitat - Strukturen -
(Aquivalente) « Effizienz . Verfahren :
’ rl;lll:‘tazre‘;lbeerﬁ%gene = Soziale GereChtigkeit  Personal/ :
o 9 = Intergenerative Gerechtigk. personales -
- Wahlmoglich- Verhalten n
keiten der Nutzer - -
Interdependenzen - :




von Verwaltungscontrolling

Dimensionen und Funktionen eines
Verwaltungscontrolling
Konzeptionelle Instrumentelle | Organisator. Personale
Dimension Dimension Dimension Dimensio
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—

trategisches

. :
. - geeignetes Info.-System/

Controling | SYystembildende Funktion =¥ ¢ "\ sirumentarium

<

Jperatives

controlling | Oystemsteuernde Funktion - Nutzung d. Info.-Systems
Info.-Instrumentariums




Kategorien des Controlling in Verwaltungen

Funktion
Kategorie

Systembildende Funktion

Systemsteuernde Funktion

» Strategische

2tratteg|ils_ches Autgabenplanung = Aufgabenkritik
ontroiiin
? = Strategische » Organisationskritik
Ressourcenplanung
= Kostenorientierte

, Budgetierung
operatives * Doppik » Mallhahmenanalysen
Controlling " KLR = Kostenanalysen

= Kontrakte
» Anreizsysteme

» Kennzahlen
= Benchmarking

O
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Teilgebiete des Controlling - Zeitaspekte

Vor allem nach zeitlicher Reichweite

» strategisches Controlling

Ziel: dauerhafte Existenzsicherung, langfristige und globale
Chancen und Risiken erkennen

Kennzahlen, z.B. Marktanteil, Marktwachstum, etc.
Instrumente: Trendanalysen, Szenario-Analysen efc.

= operatives Controlling
Ziel: Realisation der aufgestellten kurz-/mittelfristigen Ziele

konkret und detaillierte Ausgestaltung, primar quantitative und
rechnungswesenbasierte Daten




MaBnahmen

Ressource

Effizienz

Planungsebene

Prozess

Output/

Kostengffiz. -

Istkosten
Min. Kosten

Ressourcen w“ge “\le(b
\e\° o\\(oe
S
\ Re°
ge
t i O n Realisations u.
s a Kontrollebene
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( MaBnahmen/
Budgets

L T U N G>lanungsebene

Umsetzungs-
Prozess

Kosteneffiz.
Istkosten

Realisations u.
Kontrollebene
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Restriktionen/
Rechtsrahmen

Politische Zielsetzungen

Planung der I sirategisches
verfugbaren

R rcen Leistungs- Outcome/
essource ST i
und des Sy
Ressourcen- rodukipbereiche
verbrauchs Produktgruppen
Produkte

(lang-/mittel-/kurzfristig

Bewirtschaftung Leistungserstellung
der Ressourcen

Dokumentation d. Ressourcen- Dokumentation der Leistung/
verbrauchs/ Abweichungsanalyse § Zielerreichung/Abweichungsanal.



Steuerungspyramide) fur 4 ein Verwaltungscontrolling

Funktions- u.
Ressourcenebene Rgllenverflﬁndnis Leistungsebene
von Staat u. Verwaltun
des 3-E-Modells ? des 3-E-Modells
Leitbild / Grundorientierung
Input / \ Outcome/Output
Restriktionen / Rechtliche Vorgaben / R
B, 4 NN |
: I . :
Ressourcen (Input) |, Leistungen (Output) < : K
: Mittelfristige I (strategische) Aufgaben/ P K
Finanzplanung : Programmplanung - )
: anung :
f Budgetierung P
? ................................. / FinanZ_ und ErgebniShaUShalt | PrOdUkt-/ MaBnahmenplanung \... ............................... E P
Produktorigntierter Haushalt P L
o VoIIZl:g Haushaltsvolizug I Produktrealisation/ MaRnah llzua/ Yollzug ...... E
(Mittelbewirtschaftung) ! roduktrealisation/ MaRnahmenvollzug
: ! i ' | ! : ! : G
: . [ I
1 ] ] ] ] [ ! \
. i ) i 1o i ! Wirkungs- ! i Ranking/
Finanz- : Vermogens- : Aufwands- : Kosten- | Leistungs-: Ertrags- analvse :Evaluation: Bench-
rechnung . rechnung . rechnung . rechnung | rechnun : hnung | (lndika%ren)i ' marking
A I I . A ' A ! 4 I I
/ - 7
Integrierte Verbundrechnung I KLR Outcome-/Outputerfassung /

Ergebnisrechnun -steuerung konzeptionell ,offen”




Politische Steuerung von Zielen
Leistungen, Ressourcen, Finanzen

Budgetierung
Globaler, ressourcen-
und outcomeorien-
tierter Produkthaushalt

Rechnungssystem

Erweiterte Kameralistik/
Doppik

Neues
Haushalts-

e

Rechnungslegung und Leistungserfassung
. ) Rechnungs- Leistungsziele
VISR Wi MRSl wesen Produkte /-bereiche
Ausweis und Bewertung
Kennzahlen /-systeme

Konsolidierung

Vorschriften fur Pflicht, Ein-
beziehung (Konsolidierungs-
kreis) und Vorgehensweise

Strategische Leistungs- und
Ressourcenplanung
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Haushalts- Plan- Finanz- | Ergebnis
ebene Vermogens- X i
rechnung haushalt hausIhaIt
QEChnungS-'VermBIgens- FinaInz- Ergebnis-
legungs- | rechnung |rechnung rechnung
ebene

(| —

Produkte/

Leistung
?2?77?




bllanz

Finanzrechnung Ergebnisrechnun D
: Aktiva Passiva 9 9 Lo
E Einzahlungen Anlagevermégen »Eigenkapital“ Verwaltungsertrige : '
! 1. Auszahlunaen i i = /. Verwaltungsaufwendungen Do
: ) g , \C(ervnlqud/;ﬂgs i 5:1?;222?;9() nis < = Verwaltungs -(Betriebs-)ergebnis Do
E Verw a.lt.ungs'tla.tlngIt - Realisierbares Finanzertrage X E
. Investitionstatigkeit Vermégen Sonderposten /. Finanzaufwendungen Lo
: Finanzierungstétigkeit = Finanzergebnis ﬁ : i
| . . S
! Vor I Umlaufvermégen | Fremdkapital = ordentliches Ergebnis £
! randerung liquider i} o ) Vo
. Slece I\;Ilttg I .S \\ - Vorrite - Verbindlichkeiten a.o. Ertrége % Lo
| 08 - Liquide Mittel - Riickstellungen a.0. Aufwendungen @ |
I = a.0. Ergebnis Ao
: .
! — Jahresergebnis g
| T8
! TR
: AUFWANDS-/ KOSTEN - und LEISTUNGSRECHNUNG Aufwand/Kosten (Ertrag) 1 oo
|  Snainiii =0
5 PRODUKT- Kostentrager - Kostenstellen Kostenarten Lo
| KATALOG Bauantrag Feuerwache < CEAEDL Personalkosten E |
i BestFl)rrr:)rngJJCt% der < E.rg (1u_k t_e_» Feuerwehreinsatz S‘Qgﬁ;?grsnat?; td SEEE Sach- und Dienst- i i
: (Leistungen) Wirkungen Biirgerberatung t leistungskosten Lo
: derg etc. elc. Kosten fiir Transfer - Lo
! Einzelkosten leistungen Vo
: Verwaltung & -------"- et - - etc. Lo
E Aufwands-/ *stenverrechnung Kostenerfassung /,J E
Globale / output-/ressourcenorientierte Budgetierung
i — T~ =3
Ll Finanzhaushalt | Planvermégens- | Ergebnishaushalt 22
(Geplante Finanzrechnung) :_ L [e_c_hpl_JrJg _____ | (Geplante Aufwendungen /Geplante Ertrage) o g !
= m \
geplante Einnahmen | geplante Ausgaben geplanter Aufwand geplanter Ertrag ac
fur geplante Leistungen / 4 !
(Zahlungswirksame Ertrage/Aufwendungen; Des-/ Produkte / Produkt- und |
Investitionen; Aufnahme/Tilgung von Krediten etc.) Verantwortungsbereiche E
s \
Ziele (Outcome) oo | ______ 1:

Leistungen (Output/Produkte)

Ressourcenverbrauch
Intergenerative Gerechtigkeit

- Tatsdchliche Schulden und Vermogen |4—| Neue Informationen fiur die Politik [—»




Uber Ansatz, Ausweis und Bewertung bisher keine
systematischen empirischen Informationen

1

Heterogenitat

Systematisierung Bewertung von Struktur der
des Vermégens Vermogen und Ergebnis-

(Vermoégensstruktur) Schulden rechnung
g

REUEENCE
ausgleich

Y
= Eroffnungsbilanz

=) Folgebilanz

Vergleichbar: 16 HGB fur den Unternehmenssektor

:

Standardisierungsgremium HgrGMoG



Kennzeichnung der aktuellen Situation

Doppik enthalt keine Leistungs-/Outputinformationen sondern als Ertrag
(nur) Informationen Uber die Ressourcenherkunft, i.d.R. keine Leistung

Leistungsinformationen (formal) dort, wo produktorientierte Haushalte unc
oder KLR zur Anwendung kommen. Haufig keine Informationen tber
die angestrebten Ziele bzw. deren Erreichen.

Erfassung fir Erstellung v. ~ur | Erreichen
des Inputs | | Produkten pol. Ziele

t t t

Doppik Produktorientierter ~ ??? teilweise allg. in
Haushalt Gesetzen formuliert

\ 4

Leistungserfassung und -steuerung bisher konzeptionell und praktisch
unbefriedigend gelost — besondere aktuelle Herausforderung

Vielschichtige und heterogene Ansatze in der Praxis



Vielschichtige praktische heterogene Ansatze von Leistungs- und
Zielvereinbarungen (bisher keine systematische Auswertung)

Kommunale
Ebene:

(Teilweise explizite
Regelungen in
den GemHVO)

KGSt

Staatliche
Ebene:

Ausland:

« Stadt MUnster

« Stadt Heidelberg

» Kreis Soest

* Kreis Osnabruck

» Kreis Potsdam Mittelmark

 Freie und Hansestadt Hamburg
e Land Hessen
 Land NRW

» Schweiz: Kanton Luzern (WQOV)
« Osterreich
* Neuseeland / Australien / UK/ Schweden




Ziel - Produkt / MalBBnahme - Ressourcenverbrauch

Kernelemente der neuen Haushaltswirtschatt/Budgetierung

Merkmale

Quantitative Dimension
Qualitative Dimension

Zieldimension/ Zielbezug

Kosten-/Ressourcenverbrauchsdimension



Strategisches _ /-« /~N\ oo,
Aufgabenfeld Y/ SAG

Produkt-

bereich  \ 77 >*Produktbereichsziele

¥ N\

Produktgruppe . D/ é \D 0

(Zusammenfassung mehrerer Produkte)

""" > Produktgruppenziel
- \

Produkt/Leistung ﬁ/u’/ Lo

O

(Summe von Aktivitaten/Einzelprozessen)  \ » Produkizie




runkiionen von FrodukKtien/rFroauKioliaung

N

N




asgangs  IDIDIDIDIDIDID  Angestrebee

situation Wertschopfungsprozess Sl
g J

Ziele von Politik/
Y Verfugbare Ressourcen

- Delegation von MaBnahmen (?)  Operable/verbindl. Def.
und Wertschopfungsprozess von Zielen/Situationen

Festlegen der zeitlichen
Dimension und deren
Verknupfungen

« Neue Form der Arbeitsteilung - kurz (Budget)
zwischen Politik u. Verwaltung - mittel  (Mifri Planung
-langfristig (Strat. Planun

* Neue Form von Verantwortlichkeit Inhaltliche Dimension

Verbindlichkeitsgrad
(Sanktionsmoglichkeiten




gdealtypische

euerung uber 4<Zieie

Z1

Z11

Verfugbare
Ressourcen

Organisationseinheit 1

Z12

Verfugbare
Ressourcen

Organisationseinheit 2

Z13

Verfugbare
Ressourcen

Organisationseinheit 3

v v v
Ergebnis Z11 ?7?7? Ergebnis Z12 ?7?7? Ergebnis Z13 ?7?7?
Ressourcenverbrauch  Ressourcenverbrauch Ressourcenverbrauch
N -

—

Dezentrale Verantwortungs- und Leistungszentren (unter-
schiedliche Rechtsformen) mit Ziel- und Ressourcenvereinbarungen




Problem des , Leistungscontrolling

lierarchische Integration/
Koordination

Zur

v

Kontraktuelle Integration
uber Ziel-/Leistungs-
vereinbarungen

sefahr

Aufgabf/Funktion
)

*

> Problem

=» Re-Blrokratisierung durch:
L. starke Formalisierung von Ziel- und Leistungsverhandlungen
L. hohen Spezifizierungsgrad der Leistungen (Produktburokratie)

“..Keine Alternative

. *
LR

" Determiniertheit

Zielverei?barung

(Wertschop-
~ fungs-)Prozess

*
*

‘der Dominanz /

L 4

L 4
L 4
A

(Wertschop-
fungs-)Struktur

=» Beibehaltung bisheriger (gewachsener) Strukturen



Steuerung uber Zielvereinbarung erfordert dezentrale,
am Wertschopfungsprozess orientierte Organisationsstrukturen
an Stelle von strukturorientierten Prozessen im
—

» okonomischen

= politischen

* historischen

= kulturellen

~ Kontext




BestimmungsgrolRen fur am Wertschopfungsprozess orientierte
Strukturen sind:

» Koordinationsbedarf

= Motivation

» Kompetenz von Politik u. Verwaltung
» Steuerungsbedartf

Steuerung uber Zielvereinbarungen bedeutet eine
Neuorientierung des gesamten politisch administrativen
Systems mit seinen unterschiedlichen Steuerungslogiken —

Doppik ist dabei generell eine notwendige aber keine
hinreichende Voraussetzung.




raxis von ALK

Kosten-Leistungsrechnung weitgehend
yeingefuhrt®.

mm) Kostenrechnung

=) Produktkataloge

Allerdings bisher zu wenig prak-
tische Konsequenzen/ keine systematische
Verknupfung mit der Budgetierung/den Budget-
entscheidungen (Ausnahmen: z. B. Bezirke Berlin).




Budgetierung

mm) Bisher:

Globale Budgets
¥- zunachst intelligente Sparstrategie

Nur sinnvoll bei strategischer Planung als Grundlage

und als Tell der IVR

mm) Globale Budgets auf der Grundlage von KLR abgeleitet
aus Zielen — Produkten/Maldnahmen — Ressourcen-
verbrauch

mm) Globale Budgets fiir Budgetverantwortliche als Teil des
Ergebnishaushalts (IVR)

mm) Globale Budgets nur auf der Grundlage von Ziel- und Sank-
tionsvereinbarungen mit den Budgetverantwortlichen
(organisationsinterne Delegation von Fach- und
Ressourcenverantwortung)
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Funktion des Verwaltungscontrolling

Fortsetzung der Reformbemuhungen unter Einbeziehung
der internationalen Entwicklung in Richtung der IVR

Ubergang erweiterte Kameralistik zur IVR (Vermdgens-
rechnung/Kosten-/Aufwandsrechnung)

Starkere Nutzung der KLR als Grundlage der Budgetierung
etwa in Anlehnung des Ansatzes der Berliner Bezirks-
Verwaltungen

Fortsetzung der Standardisierungsbemuhungen unter Be-
rucksichtigung der Spezifika des offentlichen Sektors -
Zugige Umsetzung nationaler Mindeststandards /HGrGMoC

Denken/Handeln in Systemzusammenhangen und
Interdependenzen




Funktion des Verwaltungscontrolling

Weiterentwicklung der Leistungserfassung- und -messung
(konzeptionelles Defizit).

“ Koordination des Reformprozesses zwischen Bund/Lander/
Kommunen: Koordination des Vorgehens von Innen-
und Finanzministern. Koordination auch hinsichtlich
der Software z.B. uber Verwaltungsabkommen.

......
------------------------------------------------------------------------------------------------
.....

des Haushaltsvolumens



von Verwaltungscontrolling

Dimensionen und Funktionen eines
Verwaltungscontrolling
Konzeptionelle Instrumentelle | Organisator. Personale
Dimension Dimension Dimension Dimensio

N -
—

trategisches

. :
. - geeignetes Info.-System/

Controling | SYystembildende Funktion =¥ ¢ "\ sirumentarium

<

Jperatives

controlling | Oystemsteuernde Funktion - Nutzung d. Info.-Systems
Info.-Instrumentariums




Kennzahl Gesamt Kreise Kreisfreie GroRe Mittlere Sonstige
Stadte kreisangeh. | kreisangeh. | Kommunen
Stadte Stadte
Aufwandsdeckungsgrad 94,5% 99,0% 94,1% 95,1% 93,7% 94,0%
Eigenkapitalquote 1 41,1% 19,3% 32,2% 34,8% 46,8% 42,2%
Eigenkapitalquote 2 71,7% 45,8% 49,2% 64,4% 69,2% 79,4%
Fehlbetragsquote 4,4% 0,8% 9,5% 6,1% 4,9% 3,9%
Infrastrukturquote 44.5% 23,4% 33,4% 38,6% 45,2% 47,8%
Abschreibungsintensitat 9,4% 2,7% 6,7% 8,1% 8,9% 10,8%
Drittfinanzierungsquote 47.2% 43,7% 38,1% 44, 7% 41,9% 51,7%
Investitionsquote 134,1% 155,8% 103,7% 206,7% 148,5% 124,5%
Anlagendeckungsgrad 2 86,9% k.A. 62,9% 76,9% 83,4% 91,2%
Dynamischer Verschuldungsgrad -10,7 29,7 -14,2 -26,9 -8,8 -9,3
Liquiditat 2. Grades 171,7% 391,2% 17,4% 56,3% 130,1% 262,5%
Kurzfristige Verbindlichkeitsquote 2,5% 3,0% 12,0% 9,0% 2,1% 1,4%
Zinslastquote 2,6% 0,8% 5,6% 3,8% 3,7% 2,0%
Steuerquote/ Allg. Umlagenquote 53,8% 56,0% 42,8% 51,1% 55,3% 53,8%
Zuwendungsquote 20,3% 16,7% 24.2% 21, 7% 18,9% 21,8%
Personalintensitat 18,9% 14,2% 21,5% 22.2% 21,4% 17,9%
Sach- u. Dienstleistungsintensitat 17,2% 8,8% 18,8% 16,3% 17,6% 17,9%
43,9%
Transferaufwandsquote 44,4% 63,1% 37,4% 43,2% 44,1%
Stand: 15.10.2009

Quelle: Frischmuth; Deutscher Stadtetag
EEOBEBREREREBRE



ement aes operativen sysiemstieuerenden

Verwaltungscontrolling

Nutzung des Informationssystems zur Steuerung
Einzelkennzahlen — Steuerung des Leistungs- / Produktionsprozesses

=) Moglichst Einfache Ermittlung
mm) Plausibilitat / Aussagefahigkeit
mm) Steuerungsrelevanz/ Beeinflussbarkeit

=) Hohes Steuerungspotenzial
Zielerreichung
MaRRnahmendurchfuhrung

. L Ressourcenverbrauch o
ssource

Schaffung von Begrundungszwangen

!

Benchmarking



Kennzahlen zum Ressourcenverbrauch /Kosten:

Kosten pro Leistungseinheit/ Organisationseinheit:
,sinnvolle® / verursachungsgerechte Bezugsgrolde (quantitative/qualitativ)

= Kosten pro m? Griinflache

= Kosten pro Kindergartenplatz

* Energiekosten pro Schuler ??7?
» Kosten pro Pflegetag

= etc.

Leistungskennzahlen:

» Gewahrleistung definierter Qualitatsstandards

* Erreichen des Einsatzortes innerhalb von Mindestzeiten
(Feuerwehr/Polizei)

* Bearbeitsungszeiten

= Fallzahlen, etc.




der Leistungs-Ressourcensteuerung

Rollen- und Funktions-
verstandnis von Staat
und Verwaltung

= Schlanker Staat/

= Aktivierender Staat/
= Gewadhrleistungsstaat " """"@p " Tt .
= Neoetatismus/ -
StExf(?r?een “reparierender” Staat/ Internes o
Ililahnl{len- gerechter Staat ? Steuerungssystem | =
bedingungen _ Y. :
Y . 1
» Ressourcenknappheit .
* Wettbewerb/ = Effektivitat - Strukturen -
(Aquivalente) « Effizienz . Verfahren :
’ rl;lll:‘tazre‘;lbeerﬁ%gene = Soziale GereChtigkeit  Personal/ :
o 9 = Intergenerative Gerechtigk. personales -
- Wahlmoglich- Verhalten n
keiten der Nutzer - -
Interdependenzen - :




Problemfelder eines Verwaltungscontrolling

Controlling == Verinderungen == Konflikte ™= Widerstiande

Verwaltungs- - kein systemimmanentes Konzept
Controlling imitiert aus dem privatwirtschaftlichen Bereich

Rahmenbedingungen: |

Funktionsfahigkeit 3
Glaubwiirdigkeit von Politik
Kompetenz

Controlling kann nicht die Fehlentscheidungen /Verschuldungsproblematik
der Vergangenheit korrigieren

|

Funktionsfahigkeit
Fachkompetenz
Motivation

von Verwaltungen

Ausbildungs- und Qualifikationssituation an Universitaten
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( MaBnahmen/
Budgets

L T U N G>lanungsebene

Umsetzungs-
Prozess

Kosteneffiz.
Istkosten

Realisations u.
Kontrollebene
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