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Uwe Déring

Pilotbehorde ,,Staatskanzlei” im Rahmen der flaichendeckenden Einfiihrung der

Kosten- und Leistungsrechnung in der/Landesverwaltung

hier:

> Erfahrungsbericht Gber die Anwendung des § 10 a LHO im Verbund mit dem
Aufbau und Einsatz einer KLR

> KLR-Jahresbericht 2003

Sehr geehrte Frau Vorsitzende,‘

gerne komme ich der Bitte des Finanzausschusses in seiner Sitzung vom 15. Januar
2004 nach, Uber die im Rahmen der flexiblen Mittelbewirtschaftung nach § 10 a Lan-
deshaushaltsordnung und der Einfihrung und dem Aufbau einer Kosten- und Leis-
tungsrechnung gewonnenen Erfahrungen zu berichten. Gleichzeitig mit dem Erfah-
rungsbericht Gbersende ich lhnen den KLR-Jahresbericht fiir das Jahr 2003.

Mit freundlichen GriBBen

Ulrlke Wol Ge hardt

Disternbrooker Weg 70
24105 Kiel

Teleton (0431) 988-0.

Telefax (0431)986-1962
Bus: Linie 41/42, 51
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Kostentransparenz und Kostenverantwortung hergestellt

Entscﬁeidende Erkenntnis ist, dass unmittelbar nach Aufbau der KLR-Struktur, d.h.
nach Festlegung von Kostenstelien und Definition von Kostentragern (,Produkien®
sofort eine wesentlich gréBere Kostentransparenz und damit zugleich ein groBeres
Kostenbewusstsein in allen Bereichen der Staatskanzlei ausgelost wurde.

So wurden in der Staatskanzlei ab dem produktiven Einsatz der SAP-Module im
Jahre 1999 z.B. die Haushaltsmittel fir Blcher und Zeitschriften, Reisekosten und fur
Fortbildungen sachgerecht den Abteilungen zur eigenverantwortlichen Bewirtschai-
tung im Sinne von Budgets zugewiesen. Die im Rahmen der zentralen Bewirt-
schaftung immer als zu knapp bezeichneten Gelder sind seitdem in jedem Jahr der
Budgetierung auskdmmlich. Es kommt sogar dazu, dass am Ende des Haushalts-
jahres verbliebene Reste in das folgende Jahr Ubertragen werden.

Deutlich sichtbar wird auch, an welcher Stelle innerhalb der Staatskanzlei Kosten
entstehen und wer hierflr die Verantwortung tragt. Die aus der KLR ersichtlichen
Finanzstrbme geben zudem Hinweise auf die Prozessverlaufe und z.B. auch darauf,
wer neben den eigentlich Verantwortlichen hierflir ebenfalls Ressourcen einsetzt.
Diese Erkenntnisse stellen im o6ffentlichen Sekior wichtige Indizien fir ein
systematisches Prozesskostenmanagement dar und lassen Wege zu einer
effizienteren Organisationss;ruktur erkennen.

Von ebenso, wenn nicht sogar gréBerer Bedeutung ist die Kenntnis, was einzelne
Aufgabenbereiche' wirklich kosten und welche der Aufgaben die so genannten
+Kostenfresser" sind. Die Kenntnis dieser Kostenstrukturen, die in kameraler Sicht so
nicht erreichbar ist, befahigen die ,steuernden® Flihrungskréfte, in Problemlagen oder
aus tagespolitischem Anlass innerhalb eines insgesamt begrenzten Gesamtbudgets
zielgerichtet und ganzheitlich zu entscheiden. Dieses ist immer dann gefordert, wenn
z.B. der Finanzminister im Rahmen seiner Gesamtverantwortung flur den
Landeshaushalt Globale Minderausgaben ,verordnen® oder beispielsweise aufgrund
rlcklaufiger Steuereinnahmen Haushaltssperren aussprechen muss,

' Aufgabenbereiche sollen nach dem von der Landesregierung am 21. September 1999

beschiossenen ,Konzept zur Einflihrung einer outputorientierten Budgetierung in der Landes-
verwaltung Schieswig-Holstein® kinftig die ,Ebene" der zwischen Parlament und Regierung zu
vereinbarenden politisch-strategischen Ziele sein, deren Volizug im Rahmen eines hierfir
gewahrten Globalbudgets durch die Verwaltung zu gewahrleisten und nachzuweisen sein wird.
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Die Ministerprisidentin —
Verteilung des Budgets nach Organisationseinheiten souumisssen .J

+ Stastskanziei

Venteilung des Budgets nach Organisationseinheiten

Die bisherigen Erfahrungen eréffnen somit eine starkere Planungssicherheit fur
effizientere Entscheidungen der Fiihrungskréfte. Der im Rahmen des § 10 a LHO
gewéhrte flexible Haushaltsvollzug befreit zudem die Entscheidungstrager von den |
oftmals zu starren Haushaltsbindungen, die besseren, d.h. wirtschaftlicheren
L&ésungen bisher oftmals im Wege standen. '

¢

KLR schafft Transparenz im verursachungsgerechten Ressourcenverbrauch

Nach kameraler Sicht belegen im Einzelplan der Staatskanzlei insgesamt
38 Einzeltitel rund 90 Prozent Personal- und Sachausgaben. D.h. fur den Gber-
wiegenden Teil der vom Parlament zur Verfigung gestellten Mittel ist der
unmittelbare Zweck bzw. das Ziel des Mitteleinsatzes nicht unmittelbar oder nur
ansatzweise erkennbar. D.h. die ausschiieBlich inputorientiere Steuerung lasst eine
~Kundenbezogene* Ausrichtung vermissen. So gesehen sind Haushaltstitel keine
geeigneten Steuerungsobjekte. Erst eine aufgabenbezogene Zuordnung dieser in
kameraler Systematik veranschlagten Personal- und Sachausgaben ist einer der
entscheidenden Erfoigsfaktoren flr das von Beginn an feststellbare groBere
Kostenbewusstsein in der KLR-Pilotbehdrde ,Staatskanziei“.
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Die inputorientierte Steuerung beinhaltet e ﬁ

allein keine kundenorientierte Ausrichtung ] s

Allerdings lief3 sich nach rund 6-jahriger Experimentierphase feststellen, dass eine
ausschlieBlich auf Kostentrager ausgerichtete KLR - zumindest fir den Bereich der
Staatskanzlei - keine flr beide Seiten  (Dienststellenleitung  und
Budgetverantwortliche) verlasslichen steuerungsrelevanten Daten bereitstellt. Die
tagespolitisch  gepragten, zum GroBteil nicht vorhersehbaren und damit
unbeeinflussbaren Aufgabensteliungen lassen sich nicht grundséatziich nach
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten messen und steuern. Der Nutzen des KLR-
Einsatzes in der Staatskanzlei ist vor diesem Hintergrund in erster Linie darin zu
sehen, die effektivste und kostenglnstigste Form des Aufgabenvollzugs transparent
zu machen. Ab 2003 hat die Staatskanzlei ihr besonderes Augenmerk nicht mehr
ausschlieBlich auf Kostentrager (,Produkte”) gerichtet, sondern mehr auf die jeweils
aufgabenverantwortlichen Kostenstellen(Referate). Die Staatskanziei erhofft sich, auf
diesem Wege Informationen zu bekommen, die es alien Beteiligten erméglichen, in
Verbindung mit operativen Zielvereinbarungen Verantwortung Uber bestimmte
Aufgaben mit einem bestimmten dazu festgelegten Teilbudget eigenverantwortlich zu
ubernehmen. Damit ist auch der urspringlich notwendige Personaleinsatz von
ehemals mehr als einer Vollzeitstelle auf nunmehr 0,3 Stellenanteil gesunken.
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Steuerung der Querschnittsaufgaben méglich

Eine der herausragenden Erkenninisse aus der flachendeckenden Aktion
+~Aufgabenanalyse und Aufgabenkritik® im Jahre 1998/99 war, dass so genannte
~Querschnittsaufgaben® im untersuchten Bereich der Ministerien und der
Staatskanzlei einen Anteil von 38 Prozent der Gesamtausgaben binden. Dies
veranlasste die Landesregierung, eine nachhaltige Reduzierung der Querschnitts-
aufgaben zu fordern. Daher war ein weiterer wesentlicher Aspekt im Projekt der
Staatskanzlei, im KLR-System, gesondert gegliederte ,interne® Serviceleistungen
(Personal, Haushalt, Organisation, IT und Innerer Dienst) einer differenzierten
Betrachtung zu unterziehen. Der Aufbau einer betriebswirtschaftlich ausgerichteten
KLR-Struktur und die damit verbundenen Verrechnungsarten und -zyklen, lassen
erkennen, dass hinsichtlich der Aufgaben zwischen ,internen® und ,externen“ Kunden
zu unterscheiden ist. Seit der buchungsmaBigen Einrichtung einer zentralen
.Servicekostenstelle' werden fir eine bewusstere Steuerung dieses fUr einen
Dienstleistungsbetrieb  wichtigen Bereichs wichtige Grundlagen geschaffen.

Die interne Servicekostenstelle e e et

das Lawdes

hat weiterhm emeﬂzentrale Funktlon' o ‘"*.';:::':::;:-—
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fiihren zur Reduzierung von Querschnitts- ==

Kostentransparenz und Kostenbewusstsein ™" win ﬁ

Dinterne {Service-)
| Produkte

| mressortkoordinierende
-| Produkte

Produkte mit
| AuBenwirkung

Zentrale Einsparvorgaben leichter umsetzbar

In den =zurlckliegenden Jahren wurde auch die Staatskanziei verpflichtet, im
Haushaltsvollzug globale Minderausgaben zu erwirtschaften bzw. sich einer vom
Finanzminister  ausgesprochenen Haushaltsspérre zu unterwerfen. Diese
ausschlieBlich inputorientierten MafBgaben konnten vor dem Hintergrund der dem
Pilotprojekt eingeraumten Fiexibilisierung relativ problemios erfillt werden. Die im
KLR-System angelegte Kostenstellen- und Kostentragerstruktur und die aus der KLR
hervorgehenden Informationen ermoglichen weitaus sachgerechtere und bereits in
der Planungsphase ansetzende Entscheidungen in den jahrlich stattfindenden
Budgetkonferenzen darlber, an welicher Stelie die geforderte Einsparung sinnvoll
erbracht werden kann und welche Wirkungen dies in Bezug auf die in Zielverein-
barungen festgelegte Aufgabenerfiliung hat.
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Mehrjéhriges Personalkostenbudget bringt Vorteile fiir alle Beteiligten

Seit 1998 gilt fir den gesamten Bereich der Landesverwaltung ein System der
Personalkostenbudgetierung. Hierauf aufbauend hat die Staatskanziei mit der
Aufstellung des Haushalts 2001 - nach einer einmaligen Anpassung des Ansatzes
und Zulassung der Rucklagenbildung - einen weiteren Schritt in Richtung eines
starker  strategisch  ausgerichteten  Handelns  unternommen. Mit dem
Personalkostenbudget 2001 hat sich die Staatskanziei verpflichtet, dass dieses
einmalig festgelegte Budget zugleich flir den gesamten Zeitraum der 15. Legislatur-
periode Bestand haben soll. D.h. alle in diesen Zeitraum falienden Veranderungen,
wie z.B. lineare und strukturelle Erhohungen oder andere personalwirtschaftliche
Risiken werden im Rahmen des Budgets gehalten. Dies war insbesondere deshalb
mobglich, weil die bisherigen positiven Erfahrungen mit einem seit 1997 im neuen
System vollzogenen Haushalt hierzu die notwendige Planungssicherheit geben. Der
Uberjahrige Umgang mit einem nicht mehr {ber abgegrenzte Einzeltitel verfiigbaren
»oonderbudget® hat erkennen lassen, dass insbesondere im Bereich der
Personalkosten das Prinzip ,Steuern Uber Geld - statt Stellen® ein sehr wirksames
Mittel zum effizienteren Einsatz des Personals darstelit.

Das Prinzip ,Steuern GUber Geld!* macht es aber erforderlich, Aufgabenstellungen
,uber den Tellerrand® des jeweiligen Haushaltsjahres zu betrachten und somit
verstarkt eine ,strategische” Aufgabenplanung anzustellen. Das Verfahren erméglicht
bzw. erfordert eine kontinuierliche, d.h. von Jahr zu Jahr neu anzustellende
Aufgabenanalyse und Aufgabenkritik im Hinblick auf:die zu erledigenden Aufgaben.
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Die Minis mpn-mm'n—
des Lawdes
-s:nmwigmm.—
- Stastrkanzio

Planung des Personalemsatzes

Analyse des

Personalbestandes : Ermzzﬂung von Quahf:z:erungsbedarfen

i

Ermltﬂung md:wduel[erZ:eIsetzungen

Arbeitsplatz- ; v
bezogtne T Entw:cklung von Anforderungsprof:len

Erhebung der Transparenz der

Aufgaben Stelleninhalte Personalbenchtswesen

. . ewertung der Stellen
i Kostentrager T — :

L qualifizierter Personalabbau
Priorisierung T —— —
der Aufgaben

e qualifizierter Personalaufbau

Das bisher in der Staatskanzlei angewendete Verfahren beweist, dass eigenstandige
Verantwortung Uber ein Budget in Verbindung mit Zielvereinbarungen einen
entscheidend wirtschaftiicheren Umgang mit Haushaltsmitteln ausldst. Ein mehrjéhrig
verantwortetes Budget verstérkt diese Effekte und sorgt fir einen bedarsgerechteren
und zielbezogeneren Einsatz. Aufgrund praziser Hochrechnungen im Bereich der
Personalkosten sind Ausgaben flr Besoldung, Ve'vrgutungen und Léhne voraus zu
berechnen, so dass auch Uber mehrere Jahre so genannte ,Worst-Case-
Berechnungen® (z.B. Tarifsteigerungen, Rulckkehrerinnen und Rickkehrer,
Aufstockung von Teilzeit auf Volizeit) eventuelie Risiken erkennen lassen. Im
laufenden Haushaltsjahr kdnnen finanzielle Spielraume bei eintretenden Vakanzen
fir die Beschéftigten genutzt werden. Dies bedeutet, dass die Personalkosten, die
durch eine zeitlich nicht unmittelbare Nachbesetzung freier Stellen .eingespart
werden, entweder flr zusétzliche Qualifizierungsangebote oder fir eine bessere
Sachausstattung der Arbeitsplatze in der Staatskanziei eingesetzt werden kénnen.
Sollte das Budget fur Beférderungen/Hdhergruppierungen nicht ausreichen, werden
,Beforderungsplanungen” ausgesetzt. Ein mehrjahriges Personalkostenbudget bietet
diese Flexibilitaten in der Verantwortung der jeweiligen Behorde und setzt damit den
Gedanken ,Sparen Uber Geld" statt ,Sparen Uber Stellen" starker durch. Fiir die
Pilotbehtrde Staatskanziei bietet das Haushaltsgesetz 2004/2005 noch eine
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weitergehende Moglichkeit: § 12 ¢ Absatz 11 des HG gewahrt der Staatskanzlei eine
gréBtmogliche Fiexibilitat in der Bewirtschaftung ihres
StelIe.nplénen/SteIlenUbersichten bei gleichzeitiger halbjahrlicher Berichterstattung an
den Finanzminister.

Zielvereinbarungen und Budgetkonferenzen steuern lber Haushaltsjahre

Die Budg'ethoheit des Parlaments gebietet es, eigenverantwortetes, flexibles
Handeln und den damit verbundenen Umgang mit Haushaltsmitteln nicht ohne neue
Steuerungselemente aus der Hand zu geben.

Mit EinfGhrung der KLR ver&ndert sich im Umgang mit dem zur Verfligung stehenden
Geld auch die FUhrungskultur. Aus vormaligen - vom Chef/Chefin der Staatskanzlei
anlassbezogenen - Haushaltsbesprechungen mit den zentral Verantwortlichen fir
Haushalt und Personal, sind nunmehr regelmaRige Budgetkonferenzen entstanden.
Beteiligte sind neben der Chefin der Staatskanzlei die jeweiligen Abteilungsieitungen
aber auch der Beauftragte fiir den Haushalt und die Leitung des Personalreferates.
Insbesondere  die Ubernahme der Verantwortung tiber ein mehrjéhriges
Personalkostenbudget zwingt die verantwortlichen Flhrungskrafte dazu, voraus-
schauend zu planen. Es kommt nicht mehr vorrangig darauf an, z.B. detailliert zu
beraten, welche PersonalmaBnahmen getroffen werden solien oder kénnen.
Vielmehr verstarkt sich die Frage, wie sich die Staatskanzlei bis zum Jahre 2005
hinsichtlich des Budgets und der von ihr zu erbrinéenden Leistungen innerhalb der
Landesverwaltung strategisch positionieren soll. Grundiage der ~Steuerung” sind also
nicht mehr die kameralen Istablaufe der Haushaltsmittel, sondemn zu Beginn des
Haushaltsjahres erstellte Zielvereinbarungen zwischen der Chefin der Staatskanzlei
und den Abteilungsleitungen. Nach einer grundlegenden .vorgabe" der
Staatssekretarin fir die politisch-strategischen Ziele der Fachabteilungen, werden
wiederum innerhalb der Abteilungen, d.h. in den Referaten die zur Erreichung der
poiitisch-strategischen Ziele notwendigen operativen Ziele definiert, die zur
Umsetzung vorgesehenen MaBnahmen beschrieben und - soweit mobglich - Kriterien
far die abschlieBende Messung der Zielerreichung festgelegt.
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| o . - N
Zielkaskade der Staatskanzlei o

‘W Staatskanzlei

! Regdlerungspalitiicin Einklang mit:dermiParament wirkungsvoll.und. konfliktfrei umzusetzen.,

=5
%

® Abteilung 1

Sichersteliung ges interneri’Servites in der Staatskanzier, Forierung.und-Untersiutzung ‘spezietier
-7 Personengruppen sowie. die'Schaffung einer hirgerbe zogenen: untl ieistungsstarken Landesverwaltung

= Abteilung 2

1 Die'Richtinien.und Einheitlichket der'Regierungspolitik tefrringerecht zuwahren, sowie:tie
1 frihzedtige unt unTassende Information ter Ministerprasiderntin: zurden:Pglitikfeldern unt
Vothaben der Langdesregierung

- WMADBteillung 3. ,
| Diesinteressen des-Landes innerhatb der politischen Entwckiung derEuropaischien
| Gemeinschaft sowie desOstseeraumes angemessen zu Vertreten.

mAbteilung 4

Vermitiiung der politischen Zieie und ‘Entscheidungeri-der Landesredierung, sowe
| aktuelle undiprazise Infdrmation. Uber dié Arbeft BerMinisterprasidentin .

SK1

Exemplarische Beispiele belegen Vorteile des KLR-Einsatzes

AbschlieB3end lassen sich exemplarisch noch einige MaBnahmen nennen, die bisher
auf Grundlage der Erkenntnisse aus der KLR umgesetzt werden konnten:

» Entgeltliche Beauftragung des Landesarchivs flr Sichtung/Aus-
sonderung der Akten an Stelle des Einsatzes eigenen Personals fur
eine nur zeitlich befristete Aufgabe.

» ,Eingekaufte Dienstieistung” von DATAPORT in der IT-Betreuung der
Staatskanzlei; diese ist kostenglinstiger als der Einsatz eigenen
Personals.

» Auflidsung des zentralen Schreibdienstes zugunsten unmittelbar den
Produktionsbereichen (= Fachabteilungen) zugeordneten Assistenzen.
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Der Philosophie der Neuen Steuerung folgend, dass gleichartige Aufgaben nur an
einer Stelle erbracht und verantwortet werden solliten, wurden z.B. im organisa-
torischen Bereich folgende Entscheidungen getroffen und umgesetzt:

« Verlagerung des Aufgabenbereichs ,Medienpolitik® aus der
Abteilung 1 (Zentrale Angelegenheiten, Service) in die Abteilung 4
(Medieninformation, Offentlichkeitsarbeit)

e Ubertragung der vormals in der Staatskanzlei angesiedelten
Aufgabenbereiche ,Sektenpolitik”, “Kinder- und Jugendbeauftragte*
sowie

e ,Beauftragter fir Menschen mit Behinderungen* in die jeweils
fachverantwortlichen Ministerien bzw. den Schieswig-Holsteinischen
Landtag.

Wirtschaftlicher Erfolg nachgewiesen

Besonders vorteilig ist die Uber § 10 a LHO erdffnete Moglichkeit einer generellen
Restebildung und gleichzeitige Option auf Ubertragung von Riicklagen in das nach-
folgende Jahr. Dies ist der entscheidende Faktor dafiir, dass am Jahresende keine
unwirtschaftlichen Ausgaben getatigt werden. ,Dezemberfieber ist seitdem nicht
mehr feststellbar.

Unter den verbesserten Managementbedingungen waren daher die seit dem Jahre
1997 gewéhrten Gesamtbudgets der Staatskanzlei auskébmmlich. Es konnten von
Beginn des produktiven Einsatzes der KLR an sogar Einsparungen insbesondere im
Personalkostenbereich (Vakanzen) erzielt werden. Wie die nachstehende Ubersicht
erkennen lasst, wurde ein Teil der Effizienzgewinne wieder dem Gesamthaushalt
zugefuhrt. Ein Grofteil der Rucklage dient aber der Sicherung der mehrjahrigen
Personalkostenverantwortung, kann aber auch fur die eigene Organisations-
verbesserung bzw. flr zuséatziich erkennbaren Handlungsbedarf eingesetzt werden.



Erfahrungsbericht iber Anwendung des § 10 a LHO Seite 12
im Verbund mit Aufbau und Einsatz einer KLR

Flexibilisierungsgewinne erhohen et
den Handlungsspielraum! s

davon:

« 200°T€ Globale Minderausgabe

= 200 T€Riickiage nach § 7 Abs. 15 HG
= 1d. 100 T€anMFE

4999 ;| - Insgesamt rd.-500T€

e 2000 -y insgesamit rd. 600 T€

davon:

» 250 T€. anMFE

» 220 7€ Riicklage nach § 7 Abs. 15 HG

* 130 T€-Ausgabereste ibertragen nach 2001

davon:

* 130 T7€ Giobale Minderausgahe

* 700 T€Ricklage nach §7 Abs. 15 HG

« 70 T€ Ausgabereste {bertragen nach 2003
+ 100 7€ an MFE

‘2001 > inspesamt rd. 1,0 Mio€

2002 | > Inspesamtrd. 1,0 Mio €
R davon:

: * 255 T€ Giobale Minderausgabe

* 750 T€ Rucklage nach §7 Abs. 15 HG

2003 [ > Insgesamtrd. 1,4 Mio €
: : E davon:

= 375,6 T€ Globale Minderausgabe
» 750 T€Riicklage nach §7 Abs. 15 HG
» 240D T€ an MFE

Fazit

Zusammenfassend ist aus Sicht der Pilotbehdrde “Staatskanzlei feststellbar, dass
der Einsatz einer KLR und der damit verbundene flexible Einsatz der Haushaltsmittel
zwar eine betriebswirtschaftliche Betrachtungsweise (z.B. tiber Vollkosten, Teilkosten
- oder aber Prozesskosten) zulasst, dies allein aber noch keine Steuerung im neuen
Sinne ausldst. Erst im Kontext zu systematisch zu fihrenden vorausschauenden
Aufgabenplanungen und einer weiteren ,Feinjustierung® der Zielvereinbarungen
erbffnen Finanzdaten nach Organisationseinheiten und Leistungen ,steuernde®
Bedeutung fUr die produkt- und prozessverantwortlichen FlUhrungskrafte. Mit den
vorwiegend flr die Managementebene bestimmten Informationen kénnen also
Defizite in der Kameralistik Uberwunden werden. Klar ist aber auch, dass

» die durch KLR erzeugten Informationen lediglich als internes
Rechnungswesen zu sehen sind. Flhrend - und damit externes
Rechnungswesen - ist weiterhin die kamerale Ordnung, Buchung und
Rechnungslegung.
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* Aufwand und Nutzen der Neuen Steuerung ausgewogen sein missen
und Datenfriedhdfe sowie eine Controllingbirokratie auf jeden Fall
vermieden werden missen.

Die Staatkanzlei profitiert vom neuen System und hat daher den Finanzausschusé
far die Jahre 2004/2005 um eine Verldngerung der nach § 10 a LHO maégiichen
flexiblen Haushaltswirtschaft ersucht.
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