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Konzeption zur Reform des
Kommunalen Haushaltsrechts

Kern dieser Konzeption ist das
Ziel, den Kommunen zu
ermöglichen, vom bisherigen
Geldverbrauchskonzept zu einem
Ressourcenverbrauchskonzept
überzugehen.
Dieses Ziel kann über die
erweiterte Kameralistik oder die
doppelte Buchführung erreicht
werden.

IMK-Beschluss: Reform des 
Gemeindehaushaltsrechts

Duale Zielsetzung, es soll: 

• das kommunale Haushalts- und 
Rechnungswesen von der bislang 
zahlungsorientierten Darstellungsform 
auf eine ressourcenorientierte
Darstellung umgestellt und

• die Steuerung der 
Kommunalverwaltungen statt durch die 
herkömmliche Bereitstellung von 
Ausgabeermächtigungen 
(Inputsteuerung) durch die Vorgabe von 
Zielen für die kommunalen 
Dienstleistungen (Outputsteuerung) 
ermöglicht werden.

Inkrafttreten der 
GemHVO Hessen

• Jeder Teilhaushalt bildet eine 
Bewirtschaftungseinheit 
(Budget). Die Budgets sind 
bestimmten Verantwortungs-
bereichen zuzuordnen.

• Ziele und Kennzahlen bilden 
die Grundlage für die 
Erfolgskontrolle und Steuerung 
der Haushaltswirtschaft

Ablauf der Umstellungs-
frist in Hessen

446 von 448 Kommunen
entscheiden sich für die
Doppik

Die kommunale Haushaltsreform



Von der traditionellen zur schlanken Verwaltung

• Delegation von Finanzhoheit auf unterste 
Ebenen

• Entscheidung über detaillierte Mittelverwendung 
durch die fachlichen Experten

Zusammenführung von Aufgaben-
und Ressourcenverantwortung

• Verzicht auf Mittelallokation auf Ämtern
• Definition von Verwaltungsleistungen als 

Elemente des Haushaltsplans

Produktorientierung

• Hoher gegenseitiger Deckungsgrad innerhalb 
eines Budgets (i.d.R. Produkt oder Gruppe von 
Produkten)

• Flexible Verwendung von Mitteln unabhängig 
von der konkreten Ausgabeart

Budgetierung

Willkürfreiheit, 
Nachvollziehbarkeit und 
Berechenbarkeit des 
Verwaltungshandelns Dezentrale 

Ressourcen-
verantwortung

Traditionelle
 Verwaltung

+

Fehlende Flexibilität, hoher 
Regelungsbedarf, hoher 
Ressourcenverbrauch

-
Neues 

Steuerungsmodell



Neues Steuerungsmodell – neue Aufgabenteilung

WAS
Politik

werden die Vorgaben 
mit den vorhandenen 

Mitteln am besten 
umgesetzt.

WIE
Verwaltung

soll mit den bereitgestellten 
Mitteln im kommenden Jahr 

in welcher Menge und 
welcher Qualität umgesetzt 

werden.

Haushalts-
plan



Umstellung der Steuerung der Kommunalverwaltungen von der herkömmlichen 
Bereitstellung von Ausgabeermächtigungen (Inputsteuerung) auf eine 
Steuerung nach Zielen für die kommunalen Dienstleistungen (Outputsteuerung) 

Dafür braucht es:

• die Darstellung der Verwaltungsleistungen als Produkte, 

• die Dezentralisierung der Bewirtschaftungskompetenz
• die Budgetierung der bereitgestellten personellen und sächlichen Ressourcen 

nach Fachbereichen (Aufgabenbereichen)
• die Zusammenfassung von Aufgabenverantwortung und 

Ressourcenverantwortung in einer Hand,

• die Entwicklung von Kennzahlen als Steuerungsinstrumente

• die Gesamtdarstellung von Ressourcenaufkommen und 
Ressourcenverbrauch,

Zielsetzung der Innenminister-Konferenz 2003



• Keine Detaileingriffe 
mehr in einzelne 
Positionen

• Hohe Freiheitsgrade 
in der Mittel-
verwendung

VerwaltungPolitik
• Zentrale Festlegung 

von Budgetvorgaben
• Wahrung der 

sachlichen Spezialität 
durch Festlegung von 
Zielen und Kennzahlen

Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells

In den Teilhaushalten sollen 
nach den örtlichen 

Steuerungsbedürfnissen für die 
wesentlichen Produkte 

außerdem Leistungsziele und 
Kennzahlen zur Messung der 
Zielerreichung angegeben 

werden
(§ 4 Abs.2 S.4 GemHVO )

Die Ziele und Kennzahlen bilden 
die Grundlage für die 

Erfolgskontrolle und Steuerung 
der Haushaltswirtschaft

(§ 10 Abs.3 GemHVO )

Die Gemeindevertretung ist 
mehrmals jährlich über den 
Stand des Haushaltsvollzugs 

unter Einbeziehung von 
produktorientierten Zielen und 

Kennzahlen zu unterrichten

(§ 28 Abs.1 S.1 GemHVO )
Die Ansätze der in einem 
Budget veranschlagten 

zahlungswirksamen 
Aufwendungen sind 

gegenseitig deckungsfähig […].

(§ 20 Abs.1 GemHVO )

Jeder Teilhaushalt bildet eine 
Bewirtschaftungseinheit 

(Budget). Die Budgets sind 
bestimmten Verantwortungs-

bereichen zuzuordnen.

(§ 4 Abs.1 S.3 GemHVO )



Die Ansätze der in einem 
Budget veranschlagten 

zahlungswirksamen 
Aufwendungen sind 

gegenseitig deckungsfähig […].

(§ 20 Abs.1 GemHVO )
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außerdem Leistungsziele und 
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Zielerreichung angegeben 

werden
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die Grundlage für die 
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der Haushaltswirtschaft
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mehrmals jährlich über den 
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unter Einbeziehung von 
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• Keine Detaileingriffe 
mehr in einzelne 
Positionen

• Hohe Freiheitsgrade 
in der Mittel-
verwendung

Verwaltung

Politik
• Zentrale Festlegung 

von Budgetvorgaben
• Wahrung der 

sachlichen Spezialität 
durch Festlegung von 
Zielen und Kennzahlen

Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells



Kamerale Input-Steuerung im doppischen Gewand



Ziele und Kennzahlen als “Feigenblatt”



• Auch wenn die Intention des Antrags inhaltlich klar ist,
entfaltet er keine Bindung für die Verwaltung.

• Die gegenseitige Deckungsfähigkeit lässt sogar einen
völlig artfremden Mitteleinsatz z.B. für das Bürgerhaus zu.

• Selbst wenn die Mittel für Anpflanzungen verwendet
werden: Welche Bäume und wieviele?

Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells

Gegenseitig 
deckungsfähig

Besser: 
Formulierung eines 

Leistungsauftrags bzw. 
Anpassung der 

dazugehörigen Indiaktoren. 
Anschließend kann die 

Verwaltung die notwendige 
Budgeterhöhung vorstellen, 

die dann durch die Politik 
finanziert werden muss.



Kanton Aargau (Schweiz) - Standortförderung

Einfache 
Klassifizierung der
Steuerbarkeit

Hohe Anzahl 
Indikatoren zur 
umfassenden Ein-
schätzung des Ziels

Umfangreiche 
Erläuterungen zu 
den einzelnen 
Indikatoren

Eingängige 
Visualisierung der 
Zielerreichung



Stadt Aarau (Schweiz) - Stadtraum



Stadt Aarau (Schweiz) - Stadtpolizei



Stadt Mannheim – Bildung und Teilhabe



Stadt Mannheim – Wirtschaftsförderung



Notwendige Maßnahmen für eine Revitalisierung der 
parlamentarischen Budgetfunktion

• Reduktion der formalen Finanzinformationen

• Verbindliche Bewertung von qualifizierten Ziel- und 
Kennzahlensystemen als Teil der Haushaltsgenehmigung

• Aufnahme von Zielentwicklungskonzepten als Anlagen zum 
Haushaltsplan



RESERVE



Wirkungsorientierung: “Sicherheit und Ordnung”

• Personalausstattung 
Polizeidienst

• Mittel für externe 
Angebote der 
Jugendarbeit

INPUT Output

Übergang zur 
Wirkungs-

orientierung Outcome Impact

• Anzahl Streifengänge
• Öffnungszeiten Innenstadtwache
• Präsenzstunden an Schwerpunkten
• Präventive Angebote der Jugendhilfe

• Höhere Partizipation 
der Jugend

• Reduktion Anzahl 
Delikte

• Erhöhung der 
Aufklärungsquoten

Finanzmittel
Bereitgestellte 

Leistungs-
einheiten

Messbare 
Ergebnisse

Zielerreichung/
Wirkung

• Mittelfristige 
Veränderung des 
subjektiven 
Sicherheitsgefühls

• Strukturwandel an 
Problemorten

020211500 Ordnungs-
angelegenheiten

060245150 Streetwork u. 
Sonst. Jugendarbeit

020211510 Stadtpolizei 060546030 Jugendtreff 
Innenstadt

Städtischer Produktmix



Kontinuierliche Überprüfung der Zielerreichung über Kennzahlen

020211500 Ordnungsangelegenheiten
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020211500 Ordnungs-
angelegenheiten

060245150 Streetwork u. 
Sonst. Jugendarbeit

060546030 Jugendtreff 
Innenstadt

020211510 Stadtpolizei

120468000 
Parkeinrichtungen/ 
ruhender Verkehr

090161510 
Attraktivitätssteigerung 

Innenstadt
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Zeitpunkt

-25%
Untersuchung der Ursachen für 
eine Zielabweichung

Sicherheits-
empfinden

Zielwert
 Innenstadt

 2026



Strategischer Steuerungskreislauf:
Kontinuierliche Verbesserung der Wirkung des 
Verwaltungshandelns 

Haushaltsaufstellung
02

Ableitung aus einem 
mittelfristigen politischen 

Leitbild, Operationalisierung 
strategischer Zielerreichung 

über Kennzahlen 
(§ 10 GemHVO)

Definition von Zielen/ 
Zielsystemen

01

Definition von Maßnahmen, 
Budgets und 
Verantwortlichkeiten, Ableitung 
von Leistungszielen und 
Kennzahlen 
(§ 4 Abs. 2 GemHVO)

Umsetzung der im Haushalt 
definierten Maßnahmen, 
inneradministrative Ziel- und 
Ressourcen-Steuerung

Haushaltsvollzug
03

Unterjähriges Berichtswesen 
(§ 28 GemHVO) und 

Jahresberichte, Identifikation 
von Anpassungsbedarfen

Erfolgskontrolle und 
Evaluation

04



Kanton Aargau (Schweiz) - Standortförderung



Kanton Aargau (Schweiz) - Standortförderung



Kanton Aargau (Schweiz) - Schule



Stadt Aarau (Schweiz) - Wirtschaftsförderung



Stadt Mannheim – Lebensqualität



Stadt Mannheim – Umwelt & Mobilität



Stadt Mannheim – Umwelt & Mobilität



Verknüpfung von Zielsystem / Leitbild und Haushalt

Politikfeld

Strategisches 
Ziel

Operatives 
Ziel

Strategisches 
Ziel

… …Produkt Produkt

Produkt-
gruppen Projekte

Investition Einzel-
maßnahme
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Effektivität Ist Soll

Anzahl vom Jugendamt 
betreu Jugendliche mit 
Arbeitsvertrag

Anzahl Jugendliche mit 
Berufsorientierung

Anzahl 
Betreuungswechsel

Anzahl Inobhutnahmen 
je Tsd. EW

Effizienz Ist olln

Fallkosten

Personalquote

Gewährungsdauer

Finanzen Ist Soll

Transferaufwand

Personalaufwand

Sach- und 
Dienstleistungen

Qualität Ist Soll

Bearbeitungszeit

Kundenzufriedenheit

Operatives 
Ziel



Oberziel, Handlungsschwerpunkte und Aufgabenfelder der Stadt 
Rüsselsheim (am Beispiel „Rüsselsheim 2020“)

Wirtschaft fördern
• Bestandsentwicklung
• Unternehmensansiedlungen
• Stadtmarketing

Innenstadt aufwerten
• Opel Forum als Impulsgeber nutzen
• Einkaufsmöglichkeiten und 

Angebotsvielfalt entwickeln

Diversifizierten, innovativen 
Standort 

mit Schwerpunkt Automobilbranche

Wohnen attraktiver 
gestalten• Image als Wohnstandort verbessern

• Attraktive, moderne Wohnangebote 
schaffen

Infrastruktur anpassen
• Infrastruktur qualitativ verbessern
• Infrastruktur quantitativ verbessern

Aufgeschlossenen Partner
für Wirtschaft, Bürger und Region

Rüsselsheim 2020:
Entwicklung der Stadt

Rüsselsheim zu einem…
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Neuansiedlungen

Anzahl Arbeitsplätze

Bürgerzufriedenheit

Branchenmix
… …



Kontinuierliche Steigerung der Zielerreichung (Effektivität) und 
Effizienz

Strategisches 
Zielsystem

Steigerung der 
Effektivität

Steigerung der 
Effizienz

Messung der 
Zielerreichung

Ziel-Wirkungs-
Analysen

Anpassung der 
Leistungs-
erstellung

Kostenreduktion 
durch veränderte 

Allokation

Optimierung des 
Leistungsmixes

Erhebung der 
Ist-Kosten

Politikfeld

Ziel 1 Ziel 2

Ziel 1.1 Ziel 1.2

Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 …



• Keine Detaileingriffe 
mehr in einzelne 
Positionen

• Hohe Freiheitsgrade 
in der Mittel-
verwendung

Verwaltung

Politik
• Zentrale Festlegung 

von Budgetvorgaben
• Wahrung der 

sachlichen Spezialität 
durch Festlegung von 
Zielen und Kennzahlen

Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells
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