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1 Einführung 

Mit der Verkündung der Gemeindehaushaltsverordnung in Baden-

Württemberg im Dezember 20091 wurde endlich Rechtssicherheit für die 

Einführung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesen 

(NKHR) gegeben. Das, im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung viel 

zitierte, Neue Steuerungsmodell wird damit kodifiziert, 2 d.h. es wurde ein 

rechtlichter Rahmen für die Umsetzung in Baden-Württemberg geschaf-

fen. 

In seiner Rede beim Kongress über das NKHR, am 12.11.2009 in Kehl, 

machte der baden-württembergische Innenminister Heribert Rech deutlich, 

dass die Doppik dem kameralistischen Rechnungswesen überlegen ist, 

weil sie den Ressourcenverbrauch systemimmanent erfasst. Weiter führte 

Innenminister Rech aus: „Sie stellt die Steuerungsinformationen für die 

kommunalen Entscheidungsträger unmittelbar zur Verfügung.“3 

Mit Hilfe dieser, von Innenminister Rech hervorgehobenen, Steuerungsin-

formationen soll es in Zukunft gelingen, dass die kommunalen Entschei-

dungsträger eine Steuerung der Verwaltungsarbeit durchführen.  

Daraus lässt sich auch das erkenntnisleitende Interesse dieser Arbeit ab-

leiten. Es soll am Beispiel der Stadtbibliothek Göppingen herausgearbeitet 

werden, wie anhand dieser Steuerungsinformationen die Budgetierung 

von den kommunalen Entscheidungsträgern als Steuerungsinstrument 

genutzt werden kann. 

 

1.1 Anlass und methodischer Aufbau der Arbeit 

Das erkenntnisleitende Interesse bezieht sich somit nicht auf die Einfüh-

rung der Budgetierung sondern darauf wie mit der, in der Mustereinrich-

                                            
1
 GBl. 2009, S. 770 

2
 Reif, Karl: Der Haushaltsplan – kein Buch mit sieben Siegeln, Von der Kameralistik zur 
Doppik, in: Die Gemeinde (BWGZ) 12/2009, S. 526 

3
 Anlage 10, Rede des Innenministers Heribert Rech 
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tung Stadtbibliothek Göppingen, bereits eingeführten Budgetierung durch 

die Verwaltung und den Gemeinderat gesteuert werden kann.  

 

Hierbei wird der Fokus vor allem auf die Steuerung durch den Gemeinde-

rat und die Verwaltungsführung gerichtet, da eine budgetinterne Steue-

rung in der Stadtbibliothek bereits erfolgreich erfolgt.  

In den ersten Kapiteln dieser Arbeit werden die Instrumente erläutert, die 

eine solche Steuerung mit der Budgetierung überhaupt erst ermöglichen. 

Anschließend wird kurz der allgemeine Stand in Göppingen erläutert um 

dann mit Hilfe der Stadtbibliothek Göppingen als Musterbereich ins Detail 

zu gehen. Hierbei werden die Ziele und Kennzahlen der Bibliothek her-

ausgearbeitet und mit anderen Kommunen in Baden-Württemberg vergli-

chen, wobei ich hier nur Bezug auf den Verwaltungs- bzw. 

Ergebnishaushalt nehmen werde.  

Darauf folgen Handlungsempfehlungen, am Beispiel der Stadtbibliothek, 

wie mit Hilfe der Budgetierung und ihrer Instrumente eine Steuerung in 

Zukunft in Göppingen erfolgen könnte.  

Den Abschluss bildet ein Resümee über die in dieser Arbeit gewonnenen 

Erkenntnisse und ein Ausblick auf die mögliche weitere Entwicklung in 

Göppingen.  

 

Wird in dieser Arbeit vom Entwurf der Gemeindehaushaltsverordnung (E-

GemHVO) gesprochen, so ist damit die ab 01.01.20104 gültige Fassung 

der GemHVO gemeint. Dies wird deshalb so gehandhabt, damit eine Ver-

wechslung mit der bis dato gültigen Fassung ausgeschlossen werden 

kann. Des Weiteren wird aus Gründen der Vereinfachung und der besse-

ren Lesbarkeit nur die männliche Sprachform benutzt, welche in dieser 

Arbeit die weibliche Form mit einschließt. 

                                            
4
 GBl. 2009, S. 770 
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2 Budgetierung 

Spricht man in diesen Tagen von der Modernisierung der Verwaltung, dem 

Neuen Steuerungsmodell und dem Neuen kommunalen Haushalts- und 

Rechnungswesens, so kommt man nicht umhin sich auch mit der Budge-

tierung zu befassen. Die Budgetierung in den kommunalen Haushalten ist 

ein zentrales Element dieser Modernisierungsprozesse.5 Doch gibt es im 

Sprachgebrauch immer wieder verschiedene Definitionen für die kommu-

nale Budgetierung, ganz davon abgesehen von der Vielzahl von Definitio-

nen für die Privatwirtschaft.  

Für den kommunalen Bereich in Baden-Württemberg wird Budget in  

§ 61 Nr. 9 E-GemHVO folgendermaßen definiert: 

 

„Budget: im Haushaltsplan für einen abgegrenzten Aufgabenbereich ver-

anschlagte Personal- und Sachmittel (Ermächtigungen), die dem zustän-

digen Verantwortungsbereich zur Bewirtschaftung im Rahmen 

vorgegebener Leistungsziele zugewiesen sind.“ 

 

Vereinfacht gesagt bedeutet Budgetierung die Übertragung von Finanzmit-

tel auf die Fachbereiche um vereinbarte Ziele zu erreichen.6 

 

2.1 Budgetierung im kameralen Rechnungswesen 

Bevor mit der Einführung der sogenannten Experimentierklausel in § 49 

Gemeindehaushaltsverordnung (GemHVO) im Jahr 1994 eine flächende-

ckende Budgetierung in Baden-Württemberg ermöglicht wurde, konnte 

schon seit dem Jahr 1974 eine dezentrale Haushaltsverantwortung ver-

wirklicht werden. Dies war möglich über die §§ 16 ff. der damals gültigen 

GemHVO und die Tolerierung durch die Rechtsaufsichtsbehörden. Durch 

                                            
5
 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S.133 

6
 Hopp, Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, 3. A., S. 140 
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eine Teilnovelle der GemHVO im Jahr 2000 wurde mit der Novellierung 

der §§ 16 ff. GemHVO die Bildung von Budgets zugelassen.7  

Hierbei können drei Gruppen der Budgetierung unterschieden werden. Die 

klassische Form der Budgetierung, bei der innerhalb der Budgets starke 

Vorgaben gemacht werden. Die Ertrags- und Aufwandsbudgetierung, bei 

der Gruppen von Haushaltsstellen und Finanzpositionen innerhalb eines 

Budgets zusammengefasst werden. Bei der Zuschuss- bzw. Überschuss-

budgetierung wird lediglich der Betrag des Zu- oder Überschusses be-

stimmt.8 

Markant für alle Formen der Budgetierung im kameralen Rechnungswe-

sen ist, dass hier oftmals eine inputorientierte Budgetierung praktiziert 

wird. Dies bedeutet, dass die zur Verfügung gestellten finanziellen Res-

sourcen nicht an konkrete Leistungsvorgaben geknüpft sind. Dies mag der 

Verwaltung einen größeren Spielraum bei der Aufgabenerfüllung gewäh-

ren, jedoch droht damit der Verlust von Einfluss durch den Gemeinderat,9 

was einer Steuerung durch dieses Organ entgegen wirkt. 

  

                                            
7
 GPA: Geschäftsbericht 2001, S.65 

8
 Bals, Hansjürgen: Neues kommunales Finanz- und Produktmanagement – Erfolgreich 
steuern und budgetieren, S 19 

9
 KGSt (Hrsg): Das Neue KGSt-Politikerhandbuch,  S. 52 
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2.2 Budgetierung im NKHR 

Im NKHR wird zukünftig in § 4 Abs. 1 E-GemHVO die Bildung von mindes-

tens zwei Teilhaushalten gefordert. Nach Absatz 2 dieses Paragraphen 

muss ein Teilhaushalt mindestens eine Bewirtschaftungseinheit (Budget) 

bilden, wobei Produktgruppen zwingend darzustellen sind. Zusätzlich dazu 

sollen Schlüsselprodukte, Leistungsziele und Kennzahlen zur Messung 

der Zielerreichung dargestellt werden. Werden mit der Umstellung auf das 

NKHR auch die in § 4 E-GemHVO genannten, nicht verpflichtenden In-

strumente der Budgetierung umgesetzt, bedeutet dies einen Wandel von 

der bisher oft praktizierten inputorientierten Budgetierung, hin zu einer 

outputorientierten Budgetierung. Dies hat zur Folge, dass der Gemeinde-

rat nicht nur die Höhe eines Budgets vorgibt, sondern auch damit verbun-

dene Zielsetzungen formuliert. Dafür ist dann ein funktionierendes 

Controlling und Berichtswesen Voraussetzung.10 

 

3 Budgetierung als Instrument der Steuerung 

Um die Budgetierung als Instrument der Steuerung einsetzen zu können, 

bedarf es weiterer Instrumente, die den zwei verschieden Ebenen des 

Managements, dem strategischen und dem operativen, zugeordnet wer-

den können. Das strategische Management wird von der Verwaltungsspit-

ze und dem Gemeinderat ausgeführt. Instrumente des strategischen 

Managements sind das Kontraktmanagement und das strategische Con-

trolling. Ziel ist es, langfristig Erfolge zu erzielen. Hier getroffene Entschei-

dungen haben eine große Relevanz auf die zukünftige Ausrichtung der 

Kommune.  

Das operative Management hingegen setzt die Ziele des strategischen 

Managements um. Es wird durch die Verwaltungsmitarbeiter ausgeführt 

und ist für die Planung, Steuerung und Überwachung der Geschäftspro-

zesse verantwortlich. Instrumente des operativen Managements sind das 

                                            
10

 Hopp, Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, 3. A., S. 140 
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operative Controlling, die Kosten- und Leistungsrechnung sowie das Be-

richtswesen.11 Auf die oben genannten Managementinstrumente, die eine 

Steuerung mit der Budgetierung erst ermöglichen, wird im Folgenden de-

tailliert eingegangen werden. Aussparen werde ich detaillierte Ausführun-

gen zur Kosten- und Leistungsrechnung, da diese hauptsächlich Daten für 

das Controlling und Berichtswesen bereitstellt und dadurch eine vernach-

lässigbare Komponente für meine Arbeit darstellt. 

 

3.1 Kontraktmanagement 

Ein zentraler Begriff in der Reformierung der Kommunalverwaltung ist das 

Kontraktmanagement. Die KGSt hat es treffend formuliert: „Kontraktma-

nagement bedeutet, über Zielvereinbarungen zu steuern. Das heißt, Kon-

trakte enthalten Ziele“.12 Diese Kontrakte können sowohl Sach- sowie 

Finanzziele beinhalten. Erster Schritt im Mehrebenensystem Kontraktma-

nagement sind Kontrakte zwischen dem Gemeinderat als politischem Or-

gan und der Verwaltungsführung. In diesen Kontrakten wird der 

Grundstein gelegt, um die Verwaltung an der Zielerreichung messen zu 

können. Aufbauend auf diesen Kontrakten werden Kontrakte zwischen der 

Verwaltungsführung und den Fachbereichen, sowie der Fachbereichslei-

tung und der Ausführungsebene abgeschlossen.13  

Durch diese Zielvereinbarungen wird sichergestellt, dass eine Kontrolle 

der Zielerreichung in allen Ebenen der Verwaltung ermöglicht wird. Positi-

ver Nebeneffekt ist, dass Vorgesetzte entlastet werden und die Motivation 

und Eigeninitiative der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefördert wird. Die 

mit dem Gemeinderat geschlossenen Kontrakte sind dem strategischen 

Management zuzuordnen, da sie auf langfristige Sicht (mindestens für ein 

Haushaltsjahr) abgeschlossen werden und von großer Relevanz sind. Die 

auf unteren Hierarchieebenen geschlossenen Kontrakte gehören dagegen 

                                            
11

 Hopp, Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, S. 68 – 71, 
132 f. 

12
 KGSt-Bericht 4/1998, Kontraktmanagement, Steuerung über Zielvereinbarungen, S. 12 

13
 Tondorf, Karin (Hrsg.): Steuerung durch Zielvereinbarung, S. 17 f. 
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zum operativen Management, da sie einen kurzfristigen, operativen Cha-

rakter haben. 14 

 
3.2 Controlling 

Die vereinbarten Kontrakte werden durch Messung der Zielerreichung 

verifiziert. Dies geschieht im Rahmen des Controllings. Doch oftmals stellt 

sich die Frage was Controlling überhaupt bedeutet, häufig wird der Begriff 

fälschlicherweise direkt mit „kontrollieren“ übersetzt. Im neuen KGSt-

Politikerhandbuch wird folgende Definition getroffen:  

„Controlling unterstützt die Politik und Verwaltungsführung durch die Be-

reitstellung von entscheidungsrelevanten Informationen und trägt zur 

Steuerung der Verwaltung durch eine ergebnisorientierte Planung, Analy-

se und Überwachung bei“.15  

Controlling unterstützt somit die Führungsebene bei der Entscheidungs-

findung. Um Informationen zur Steuerungsunterstützung aufbereiten zu 

können, bedarf es klar definierten Sach- und Finanzzielen, der Zuarbeit 

der Finanzbuchhaltung sowie der Kosten- und Leistungsrechnung. Vor 

allem jedoch ist das Controlling abhängig von der Zusammenarbeit mit 

den jeweiligen Fachbereichen. Will man das Controlling nicht nur reaktiv 

zur Analyse der Zielabweichung, sondern zum aktiven Steuern laufender 

Prozesse nutzen, so ist eine Rückkopplung mit den Fachbereichen auch 

außerhalb der Berichtszeiträume notwendig.16 

Organisatorisch kann das Controlling zentral an einer Stelle oder dezentral 

in den Fachbereichen angesiedelt werden. Eine Zwischenlösung mit ei-

nem zentral angeordneten Controlling und der zusätzlichen eigenständi-

gen Überwachung in den Fachbereichen ist jedoch auch denkbar.17  

                                            
14

 Hopp, Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, 3. A., S. 311, 
S. 69 f. 

15
 KGSt (Hrsg): Das Neue KGSt-Politikerhandbuch, S. 124 

16
 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 173 f. 

17
 Beyer, Werner: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Teil II: 
Produkte und Controlling, S. 191 f. 
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Das Controlling kann, wie in den folgenden Abschnitten erläutert, in stra-

tegisches und operatives Controlling aufgeteilt werden. Des Weiteren wird 

auf Kennzahlen sowie das Berichtswesen als Instrumente des Controllings 

eingegangen werden. Nicht eingegangen werden wird auf qualitative Con-

trolling-Instrumente wie die Balanced-Scorecard oder die Stärken-

Schwächen-Analyse (SWOT-Analyse), da diese keinen Einfluss auf meine 

Betrachtung der Budgetierung als Instrument der Steuerung haben. 

 

3.2.1 Strategisches Controlling 

Strategisches Controlling stellt die Frage, ob die richtigen Dinge getan 

werden. Wie auch im oben genannten strategischen Management ist das 

strategische Controlling auf langfristigen, politischen Erfolg ausgerichtet. 

Es müssen die geplanten Zeitabläufe überprüft und fortgeschrieben sowie 

ergriffene Maßnahmen auf Ihre Wirksamkeit hin kontrolliert werden. In die 

Bewertung fließen externe Faktoren, wie gesellschaftliche, politische und 

wirtschaftliche Veränderungen ein. Das strategische Controlling stellt ein 

Frühwarnsystem für die Strategieentwicklung dar und ist auf die Versor-

gung der Verwaltungsspitze und des Gemeinderats mit Informationen 

ausgelegt. Auf Grund dieser Informationen kann dann entschieden wer-

den, ob die verfolgte Strategie und die daraus resultierenden Ziele noch 

die richtigen sind oder ob es einer Veränderung bedarf.18 

 

3.2.2 Operatives Controlling 

Die Frage, die sich beim operativen Controlling stellt, ist ob die Dinge rich-

tig getan werden. Das operative Controlling überwacht die laufenden Pro-

zesse und somit unterjährig den Haushaltsvollzug in den Budgets. Des 

Weiteren wird geprüft, ob die Arbeit in den Fachbereichen mit der überge-

ordneten, strategischen Zielsetzung noch im Einklang ist. Das „Wie“ der 

Aufgabenerledigung und somit auch die kurzfristige Effizienz, steht hier im 

                                            
18

 Rau, Thomas:  Betriebswirtschaftslehre für Städte und Gemeinden, 2. A., S. 153 
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Vordergrund. Dies kann durch die Auswertung der von der Kosten- und 

Leistungsrechnung bereitgestellten Daten sowie durch Plan–Ist Vergleiche 

und durch die Prognose der weiteren Budgetentwicklung geschehen. Der 

Blick ist nicht auf externe Faktoren sondern auf interne Prozesse gerichtet. 

Das operative Controlling ist Teil des operativen Managements und auf 

eine detaillierte Informationsversorgung der Empfänger ausgerichtet.19 

 

3.2.3 Kennzahlen 

Mit der Einführung des NKHR in den Kommunen bekommen Kennzahlen 

eine noch größere Bedeutung. Kennzahlen sind Messgrößen, um Zielver-

einbarungen und Sachverhalte messbar zu machen. Sie quantifizieren 

Informationen und stellen dadurch eine Unterstützung für die ergebnisori-

entierte Steuerung vor Ort dar.20 Unterteilt werden können Kennzahlen in 

absolute Zahlen (Summen, Differenzen, Mittelwerte) und in Verhältniszah-

len (Gliederungs-, Beziehungs-, Indexzahlen). Durch den Einsatz von 

Kennzahlen werden interkommunale Vergleiche sowie Vergleiche inner-

halb der Behörde ermöglicht. Eine große Schwierigkeit ist, geeignete 

Kennzahlen zu entwickeln. Hierbei muss darauf geachtet werden, das 

Informationsbedürfnis des Adressaten nicht aus den Augen zu verlieren, 

jedoch genauso einen interkommunalen Vergleich zu ermöglichen.21  

  

                                            
19

Rau, Thomas:  Betriebswirtschaftslehre für Städte und Gemeinden, 2. A., S 155 - 156 
20

KGSt (Hrsg): Das Neue KGSt-Politikerhandbuch,  S. 124 
21

Hopp, Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, 3. A.,  
S. 144 - 145 
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3.3 Das Berichtswesen 

Schon im kameralen Rechnungswesen waren Berichte an den Gemeinde-

rat vorgeschrieben. So ist dem Haushaltsplan ein Vorbericht über den 

Stand und die Entwicklung der Haushaltswirtschaft beizufügen (§ 2 Abs. 2, 

Nr. 1 GemHVO) genauso wie der Rechenschaftsbericht eine erforderliche 

Anlage zum Jahresabschluss ist (§ 39 Abs. 2, Nr. 3 GemHVO).  

Im NKHR bekommen Berichte und somit auch das Berichtswesen eine 

ganz neue Qualität. In § 28 Abs. 1 E-GemHVO ist geregelt, dass der Ge-

meinderat „unterjährig über den Stand des Haushaltsvollzugs (Erreichung 

der Finanz- und Leistungsziele) in den Teilhaushalten und im Gesamt-

haushalt zu unterrichten“ ist. Absatz 2 dieses Paragraphen regelt das un-

verzügliche Unterrichten des Gemeinderats bei wesentlichen 

Verschlechterungen des Planergebnisses im Ergebnis- und Finanzhaus-

halt sowie bei wesentlichen Erhöhungen von Gesamtauszahlungen einer 

Maßnahme im Finanzhaushalt.  

§ 28 Abs. 1 E-GemHVO lässt offen wie oft unterjährige dem Gemeinderat 

berichterstattet werden muss. In der E-GemHVO Fassung mit Stand vom 

21.12.2007 wird im selben Paragraphen noch von einer mehrmals jährli-

chen Berichterstattung an den Gemeinderat gesprochen. Diese mehrmali-

ge Berichterstattung ist auch notwendig, wenn mit Zielvereinbarungen 

gearbeitet wird. Durch die Vereinbarung eines Kontrakts über konkrete 

Leistungsziele durch den Gemeinderat mit der Verwaltung bzw. intern 

durch die Verwaltungsführung mit den Fachbereichen ist es erforderlich, 

mehrmals jährlich zeitnah den Kontraktpartnern Bericht zu erstatten. Da-

durch wird die Möglichkeit gegeben unterjährig auf Veränderungen zu 

reagieren und gegenzusteuern. Wie oft und zu welchen Zeitpunkten im 

Jahr berichtet werden soll, muss individuell auf die einzelne Kommune 

abgestimmt werden.22 Die Daten für diese Berichte werden durch das 

Controlling bereitgestellt. Eine eindeutige Zuordnung zu den zwei, in Kapi-

                                            
22

 KGSt-Bericht 8/2004, Kommunale Managementberichte II:  
Einführungsschritte und Umsetzungsempfehlungen, S. 31 f. 
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tel 3.2 genannten, Arten des Controlling ist nicht möglich, wobei die tur-

nusmäßigen Berichte eher in Bezug auf die vom operativen Controlling 

bereitgestellten Informationen verfasst werden. Da wie erwähnt nicht nur 

Kontrakte mit dem Gemeinderat geschlossen werden, sondern auch Ver-

waltungsintern, spielt nicht nur das in der E-GemHVO genannte Berichten 

an den Gemeinderat eine Rolle. Das Berichtswesen muss nun gleichfalls 

Berichte für die Verwaltungsführung anfertigen, um diese über den Stand 

der internen Zielerreichung in Kenntnis zu setzen. Dabei müssen die Be-

richte an den Gemeinderat und die an die Verwaltungsführung variieren, 

da sich hier das Informationsbedürfnis unterscheidet. 23   

Auf die unterschiedlichen Anforderungen an diese Berichte wird in den 

folgenden Kapiteln eingegangen, wobei ich mich auf die turnusmäßigen, 

unterjährigen Berichte zum Haushaltsvollzug beschränken werde. Ausge-

spart werden Sonderberichte wie sie in § 28 Abs. 2 E-GemHVO genannt 

sind, da dies über den Rahmen dieser Arbeit hinausgehen würde. 

 

3.3.1 Berichte an den Gemeinderat 

Unterjährige Berichte an den Gemeinderat sind im NKHR vorgeschrieben 

und es wird, wie in Kapitel 3.3 erläutert, mehrmaliges Berichten pro Jahr 

empfohlen. Diese Berichte sollten nach einem standardisierten Muster 

erstellt werden, um die Übersichtlichkeit und Kontinuität zu gewährleis-

ten.24 In diesen Berichten soll der Gemeinderat über den gesamten Haus-

haltsvollzug, die Entwicklung des kommunalen Vermögens, Informationen 

zu jeweils ausgewählten Zielfeldern und zur Zielerfüllung im Bereich Per-

sonal informiert werden. Dabei sollten Daten zu vereinbarten Planzahlen, 

dem zum Zeitpunkt des Berichts eingetretenen Ist-Zustand inklusive einer 

Abweichungsanalyse zu den Planzahlen und einer Prognose zur voraus-

sichtlichten Weiterentwicklung abgebildet werden. Bei der Prognose sollte 

                                            
23

 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 198 f. 

24
 Hopp, Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, 3. A., S. 148 
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aufgezeigt werden, wie sich das Ziel ohne zusätzliche Maßnahmen und 

mit etwaigen Maßnahmen zum Gegensteuern entwickeln wird.25 

Damit es auf Grund dieser Berichte überhaupt möglich ist zu steuern, ist 

es notwendig, dass sich die Berichte explizit auf die mit der Verwaltung 

vereinbarten Ziele fokussieren.26 Abhängigkeiten, die zu Zielkonflikten 

führen können, sollten erläutert und berücksichtigt werden. Bei der Ver-

wendung von Kennzahlen ist es erforderlich, nicht nur reaktive Kennzah-

len zu verwenden sondern auch vorausschauende Prognosen abzugeben, 

um auch unterjährig steuernd eingreifen zu können  

Alle Informationen in diesen Berichten sollten dem Gemeinderat in kom-

primierter Form vorgelegt werde, um die Mitglieder nicht mit zu vielen In-

formationen zu überfordern.27 

 

3.3.2 Berichte an die Verwaltungsführung 

Interne Berichte an die Verwaltungsführung, in größeren Verwaltungen 

auch an die Fachbereichsleitungen, sind im Gegensatz zu Berichten an 

den Gemeinderat nicht durch die E-GemHVO vorgeschrieben. Dennoch 

gehören Berichte an diese Adressaten zur Aufgabe des Berichtswesens.28 

Hierbei sollten zusätzlich zu den in Kapitel 3.3.1 genannten Informationen 

und Daten detaillierter berichtet werden, da die Verwaltungsführung einen 

erhöhten Informationsbedarf auf Grund ihrer operativen Steuerungsaufga-

be hat. Eine übermäßige Komprimierung der Daten ist nicht zu empfehlen, 

da die verwaltungsinternen Adressaten diese tiefgreifenden Informationen 

zur Meinungsbildung benötigen. In diesen Berichten ist es auch sinnvoll, 

interne Daten zu verwenden, die nicht für externe Betrachter bestimmt 

sind. Verwaltungsinterne Berichte sollen der Verwaltungsführung die Mög-

                                            
25

 Bertelsmann Stiftung (Hrsg.): Kommunales Management in der Praxis: Controlling und 
Berichtswesen, S. 21 

26
 KGSt-Bericht 8/2004: Kommunale Managementberichte II:  
Einführungsschritte und Umsetzungsempfehlungen, S. 27, 56 

27
 Hopp,Helmut/Göbel, Astrid: Management in der öffentlichen Verwaltung, 3. A., S. 147 

28
 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 202 
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lichkeit geben steuernd einzugreifen, bevor es zu Planabweichungen und 

somit zum Bericht dieser Abweichungen an den Gemeinderat kommt.29  

 
3.4 Instrumente der Steuerung bei Abweichungen im Budget 

Grundlage für die Steuerung bei Abweichungen im Budget bilden die In-

formationen, die aus den in den vorhergehenden Kapiteln erläuterten In-

strumenten Kontraktmanagement, Controlling und Berichtswesen, 

hervorgehen.  

Notwendig wird eine entsprechende Steuerung, wenn Abweichungen im 

Budget festgestellt werden. Dies kann eine Budgetüberschreitung bzw. 

eine in diese Richtung gehende Entwicklung des Budgets sein. In solchen 

Fällen können die Budgetverantwortlichen in den Fachbereichen, meist 

die Fachbereichsleitung, die Verwaltungsführung oder aber auch der Ge-

meinderat steuernd auf das Budget einwirken. Dagegen ist es jedoch auch 

möglich, dass das Budget unterschritten wird, was bedeutet, dass Bud-

getmittel nicht völlig ausgeschöpft werden. Ist dies der Fall, muss unter 

Umständen nicht aktiv gegengesteuert werden, sondern die Weiterver-

wendung der überschüssigen Mittel muss schon im Vorfeld geklärt wer-

den.30 

Des Weiteren kann es auch vorkommen, dass vereinbarte Leistungsziele 

nicht eingehalten werden, ohne dass dies zu Veränderungen am Budget 

führt.  

In den folgenden Kapiteln wird von Über- bzw. Unterschreitung des Bud-

gets im Ergebnis- bzw. Verwaltungshaushalt ausgegangen. Auf entspre-

chende Abweichungen im Finanz- bzw. Vermögenshaushalt wird nicht 

eingegangen werden, da dies über den Rahmen dieser Arbeit hinausfüh-

ren würde. Dadurch, dass ich mich in dieser Arbeit auf die budgetwirksa-

men Abweichungen und deren Steuerung konzentriere, werde ich die 

                                            
29

 KGSt-Bericht 8/2004: Kommunale Managementberichte II:  
Einführungsschritte und Umsetzungsempfehlungen, S. 57 f. 

30
 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 207 f. 
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nicht budgetwirksamen Zielverfehlungen im Folgenden nicht weiter erör-

tern. 

 

3.4.1 Überschreitung des Budgets 

Überschreitung des Budgets bedeutet, dass die zur Erreichung der ver-

einbarten Ziele bereitgestellten Ressourcen verbraucht sind bzw. auf 

Grund von Hochrechnungen festgestellt wurde, dass die Ressourcen nicht 

für die Zielerreichung ausreichen werden. Gegengesteuert werden kann in 

diesem Fall durch die Veränderung von Finanz- und Sachzielen im, den 

einzelnen Fachbereichen zuzuordnenden, Einzelbudget sowie über das 

Einzelbudget hinaus. 

 

3.4.1.1 Steuerung im Einzelbudget 

Steuerung im Einzelbudget bedeutet vorrangig eine dezentrale Steuerung 

durch die Budgetverantwortlichen. Damit diese angemessen steuern kön-

nen, müssen Ihnen ausreichend Instrumente der Bewirtschaftung zur Ver-

fügung gestellt werden. Dazu zählt die ständige Überwachung des 

Budgets und des Finanzstatus durch die Budgetverantwortlichen. Sie soll-

ten die Befugnis zur Mittelfreigabe, der haushaltswirtschaftlichen Sperre 

und zur Auftragserteilung haben.31 Das Mittel der haushaltswirtschaftli-

chen Sperre bedeutet, dass nur noch Ausgaben für Maßnahmen getätigt 

werden dürfen, zu denen die Kommune rechtlich oder auf Grund von Ver-

trägen verpflichtet ist. Dieses Instrument kann angewandt werden, um Zeit 

zu gewinnen, den Fehlentwicklungen im Einzelbudget entgegen zu steu-

ern. Eng damit zusammen hängt die Befugnis, Aufträge zu erteilen. So 

können, auch wenn die Kommune ein zentrales Beschaffungswesen be-

treibt, Beschaffungen verschoben werden und die kostenmäßige Belas-

tung kann durch diese Maßnahme verzögert werden.  

                                            
31

 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 207 
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Zu einer solchen flexiblen Bewirtschaftung des Budgets gehörte bisher im 

kameralen Haushalt auch die Mittelübertragung von Finanzpositionen im 

Rahmen der echten Deckungsfähigkeit. Dies ist insofern im NKHR kein 

Problem der Delegation von Verantwortung mehr, da nach § 20 Abs. 1 E-

GemHVO Aufwendungen im Ergebnishaushalt, die zu einem Budget ge-

hören gegenseitig deckungsfähig sind, sofern nicht im Haushaltsplan et-

was Anderes bestimmt ist. Anders verhält es sich jedoch bei der unechten 

Deckungsfähigkeit. Hier gilt, wie ehemals im kameralen Rechnungswesen, 

nach § 19 E-GemHVO das Prinzip der Zweckbindung von Erträgen. Sollen 

hier mit Mehrerträgen bestimmte Aufwendungsersätze erhöht werden, so 

muss dies nach § 19 Abs. 2 E-GemHVO im Haushalt vermerkt werden. 

Solche Mehrerträge können generiert werden, indem versucht wird, die 

Nachfrage nach Produkten oder Leistungen zu erhöhen. Dabei muss je-

doch immer mit einberechnet werden, dass die Erhöhung der Nachfrage 

oft auch mit einem Mehraufwand im finanziellen Sinne verbunden ist. Eine 

andere Möglichkeit Mehrerträge zu erwirtschaften besteht darin, die Ent-

gelte für erbrachte Leistungen zu erhöhen. Dies kann aber nur bei solchen 

Leistungen und Produkten geschehen, bei denen die Entgeltfestsetzung in 

der Verantwortlichkeit der Kommune liegt. Problematisch hierbei ist, dass 

die Festsetzung von Entgelten in der Regel dem Gemeinderat obliegen. 

Trotzdem kann versucht werden, dieses Mittel einzusetzen, um Mehrauf-

wendungen im Budget auszugleichen. 

Selbstverständlich ist auch darauf zu achten, dass Zuschüsse rechtzeitig 

beantragt werden und dass auf den pünktlichen Eingang von Forderungen 

geachtet wird. Dadurch soll sichergestellt werden, dass immer die maxi-

male Höhe an liquiden Mitteln zur Verfügung steht. 

Bisher wurde nur davon ausgegangen, dass Finanzziele im Budget nicht 

erreicht werden. Hier können die Fachbereiche oft eigenverantwortlich 

entgegensteuern. Werden jedoch in Folge dessen vereinbarte Leistungs-

ziele nicht erreicht, muss gegen diese Abweichung durch höhere Ebenen 
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gegengesteuert werden, da die Veränderung von Kontrakten nur durch 

beide Kontraktpartner geschehen kann.32 

 
3.4.1.2 Steuerung über das Einzelbudget hinaus 

Reichen Eingriffe im Einzelbudget zur Steuerung nicht mehr aus, muss 

über die Budgetgrenzen hinaus gesteuert werden. Handelt es sich hierbei 

um Mindererträge, die nicht zu einer Finanzierungslücke geführt haben, so 

reicht es, diese im Budgetabschluss einzukalkulieren. Anders verhält es 

sich jedoch mit Mehraufwendungen. Diese müssen noch im laufenden 

Haushaltsjahr abgedeckt werden. Ist eine Deckung im Budget selbst nicht 

möglich, muss versucht werden, Mittel aus den in der Budgethierarchie 

nächsthöheren Budgets oder aus anderen Budgets auf Fachbereichs- 

oder Dezernatsebene zur Deckung zu verwenden. Die Beantragung einer 

über- oder außerplanmäßigen Ausgabe beim Gemeinderat oder Kämme-

rer ist in diesem Fall nicht nötig, da dies im Verantwortungsbereich der 

Budgetverantwortlichen liegt.33  

Können auch auf Fachbereichs- oder Dezernatsebene nicht ausreichend 

finanzielle Mittel bereitgestellt werden, so kann eine Deckung aus dem 

Sonderbudget allgemeine Finanzwirtschaft angestrebt werden. Ist auch 

dies nicht möglich, so hat die Budgetabweichung Auswirkungen auf das 

Gesamtbudget der Kommune und damit auf alle Einzelbudgets. Welche 

Maßnahmen in einem solchen Fall ergriffen werden, liegt in der Verant-

wortung der Verwaltungsführung. Mögliche Maßnahmen sind die Abände-

rung von Leistungszielen oder aber auch das Instrument der 

gesamthaushaltswirtschaftlichen Sperre, um Zeit für die Findung weiterer 

Gegenmaßnahmen zu gewinnen. 

Mussten im Haushaltsjahr Fremdmittel zur Deckung des Minderergebnis-

ses im Budgets verwendet werden, so sollte nach der Sanktionierungsphi-

losophie der Budgetierung im darauffolgenden Jahr das Budget um den 
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 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 209 - 222 

33 Bals, Hansjürgen: Neues kommunales Finanz- und Produktmanagement – Erfolgreich 
steuern und budgetieren, S. 54 
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entsprechende Betrag gekürzt werden. Bevor es zu einer solchen Kürzung 

des Budgets im folgenden Haushaltsjahr kommt, ist es ratsam zu prüfen, 

wie die Deckungslücke zustande gekommen ist. Handelt es sich hierbei 

um eine managementbedingte Deckungslücke, so ist der Ansatz, die Bud-

getmittel im folgenden Jahr zu kürzen, richtig, da ansonsten der Anreiz 

den Budgetrahmen einzuhalten fehlen würde. Ist die Deckungslücke je-

doch nicht managementbedingt und wurde zum Beispiel durch eine Ge-

setzesänderung hervorgerufen, muss überlegt werden, ob es sinnvoll ist, 

das Budget überhaupt zu kürzen oder in welcher Höhe eine solche Maß-

nahme im folgenden Haushaltsjahr erfolgen soll. 34 

 

3.4.2 Unterschreitung des Budgets 

Unterschreitung des Budgets bedeutet, dass die zur Verfügung gestellten 

Finanzmittel im Haushaltsjahr nicht vollständig aufgebraucht worden sind. 

Dies kann verschiedene Gründe haben. So können Mehrerträge aufgetre-

ten sein oder durch Minderaufwendungen wurden weniger liquide Mittel 

benötigt wie eigentlich geplant. Liegt eine solche Budgetunterschreitung 

vor, so muss überlegt werden, was mit den übrig gebliebenen Mittel ge-

schehen soll. 

 

3.4.2.1 Formen der Mittelverwendung 

Wurde der Budgetrahmen am Ende des Haushaltsjahres nicht voll ausge-

schöpft, dann muss die Form der weiteren Mittelverwendung bereits fest-

gelegt sein. Die Budgetverantwortlichen müssen die Gewissheit haben, 

was mit den überschüssigen Mitteln geschieht. Ist dies nicht definiert, so 

besteht die Gefahr, dass ein sogenanntes Dezemberfieber ausbricht und 

versucht wird, das noch übrige Geld auszugeben, um den Budgetrahmen 

vollständig auszuschöpfen. Um dies zu verhindern und auch als Anreiz um 
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 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, 2. A., S. 224 
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Aufwendungen zu reduzieren und Mehrerträge zu erwirtschaften, sollten 

die Mittel zumindest teilweise in das nächste Haushaltsjahr übertragen 

werden können.  

Nach § 21 Abs. 2 E-GemHVO können Ansätzen für Aufwendungen und 

Auszahlungen ganz oder teilweise für übertragbar erklärt werden. Es stellt 

sich somit also nicht nur die Frage ob, sondern auch in welcher Höhe, 

Mittel ins Folgejahr übertragen werden sollen. Bevor man sich jedoch die-

se Frage stellt, sollte man sich zuerst Gedanken darüber machen, wie es 

zu Minderaufwendungen gekommen ist. Hierbei ist zwischen manage-

mentbedingten und nicht managementbedingten Minderaufwendungen zu 

unterscheiden. Managementbedingte Minderaufwendungen sollten zu-

mindest anteilig dem Budget verbleiben. Zwar wäre eine vollständige 

Übertragung systemgerechter, jedoch wird sich in der aktuellen schlechten 

finanziellen Situation der meisten Kommunen eine vollständige Übertra-

gung nicht realisieren lassen. Bei nicht managementbedingten Minderauf-

wendungen ist vor allem die aktuelle Haushaltslage zu betrachten. Sofern 

es die Haushaltslage erlaubt, kann es sinnvoll sein die Minderaufwendun-

gen, zumindest teilweise, in das Folgejahr zu übertragen.35 Ist jedoch an-

haltend mit diesen nichtmanagementbedingten Minderaufwendungen zu 

rechnen, so sollte meiner Meinung nach in Erwägung gezogen werden, 

das Budget um diesen Betrag dauerhaft zu kürzen.  

Ungleich schwieriger gestaltet sich die Übertragung von Mitteln, wenn 

diese durch Mehrerträge zustande gekommen sind. Wie oben erwähnt gilt 

die in § 21 Abs. 2 E-GemHVO genannte Übertragbarkeit nur für Ansätze 

für Aufwendungen und Auszahlungen. Hier muss also anders verfahren 

werden. Sollen Finanzmittel in das Folgejahr übertragen werden, kann 

dies durch über- oder außerplanmäßige Bereitstellung der vereinbarten 

Beträge im folgenden Haushaltsjahr geschehen. Dazu müssen dann im 

Folgejahr entsprechende Deckungsmittel vorgesehen werden.36 Eine Un-
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 Schwarting, Gunnar: Effizienz in der Kommunalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, 
Produkte, Budgets und Controlling, S. 224 - 230 

36
 Bals, Hansjürgen: Neues kommunales Finanz- und Produktmanagement – Erfolgreich 
steuern und budgetieren, S. 58 
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terscheidung in managementbedingte und nichtmanagementbedingte 

Mehrerträge sollte auch hier, wie oben bei den Minderaufwendungen ge-

schildert, erfolgen.  

Wie die Übertragung von Finanzmitteln geregelt wird, muss in jeder Kom-

mune individuell entschieden werden. Eine allgemeingültige Regelung gibt 

es schon deshalb nicht, da dies immer von der Haushaltslage der jeweili-

gen Kommune abhängig gemacht werden muss. Wichtig ist es jedoch, 

dass bereits zu Beginn des Haushaltsjahres feststeht, wie die Mittelüber-

tragung zumindest bei Minderaufwendungen geregelt ist. Dies ist deshalb 

nötig, um das oben geschilderte Dezemberfieber zu vermeiden. Bei Mehr-

erträgen ist dagegen eine solche Regelung für die gesamte Kommune im 

oben genannten Umfang nicht möglich, da dies auf Grund der außerplan-

mäßigen Bereitstellung im Einzelfall entschieden werden wird. 

 

4 Stand und Entwicklung der Budgetierung in Göppingen 

Die Große Kreisstadt Göppingen ist eine Stadt am Fuße der schwäbi-

schen Alb mit rund 57.400 Einwohnern.37 Aufgeteilt ist die Stadtverwaltung 

in drei Dezernate und neun Fachbereiche, die in weitere Referate unter-

teilt sind. Hinzu kommen noch weitere Einrichtungen, wie zum Beispiel die 

Stadtbibliothek sowie Eigenbetriebe, die direkt den Dezernenten zugeord-

net sind38  

Bei der Stadt Göppingen wird bisher noch das kamerale Rechnungswesen 

eingesetzt. Die Umstellung auf das NKHR ist zum 01.01.2011 geplant. 

Im Rahmen der in Göppingen eingeführten Budgetierung werden bisher in 

acht Einrichtungen die Personal-, Sachkosten, Erträge und Interne Leis-

tungsverrechnungen budgetiert. D.h., dass in diesen Einrichtungen die 

Einnahmen und Ausgaben im Haushaltsplan für unecht deckungsfähig 

erklärt werden. Die für diese Organisationseinheiten eingerichteten Fi-

nanzpositionen sind in einem Deckungsring zusammengefasst und für 
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 Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch 2009 für die Bundesrepublik 
Deutschland, S. 38 

38
 Anlage 2, Organigramm der Stadt Göppingen  
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gegenseitig deckungsfähig erklärt worden. Ferner wurden einige Einnah-

mepositionen in diesen Budgets für unecht, budgeterhöhend deckungsfä-

hig erklärt. Die Ausgabeansätze in diesen Bereichen können auf das 

Folgejahr übertragen werden. Als neunter budgetierter Bereich kommen 

noch die Schulen hinzu, wobei dort nur die Sachkosten budgetiert sind. 

Hier sind die Ausgabeansätze gegenseitig deckungsfähig und können ins 

Folgejahr übertragen werden.39 Das angewandte System kann als input-

orientierte Budgetierung betrachtet werden, da trotz eines Kontraktmana-

gements mit dem Gemeinderat, die zur Verfügung gestellten finanziellen 

Mittel zum großen Teil nicht an die Erfüllung von konkreten Leistungszie-

len gebunden sind. 

In den folgenden Kapiteln wird erläutert, wie der Budgetierungsprozess 

der schon bisher budgetierten Einrichtungen im kameralen Rechnungswe-

sen erfolgt. 

 
4.1 Kontraktmanagement als Grundlage 

Wie in Kapitel 3.1 Kontraktmanagement geschildert, ist es notwendig mit 

Kontraktmanagement zu arbeiten, um sinnvoll budgetieren zu können. Ein 

solches Kontraktmanagement gibt es in Göppingen zwischen Verwal-

tungsführung und dem Gemeinderat und intern in allen Ebenen der Ver-

waltung.  

Hierbei werden jedoch nur Ziele mit dem Gemeinderat vereinbart, die 

auch konkrete finanzielle Belastungen verursachen. Diese sogenannten 

A-Ziele und die damit verbundenen finanziellen Mehrbelastungen werden 

in den Gemeinderat eingebracht und durch diesen beraten und beschlos-

sen. Als weitere Zielvereinbarung können die im Haushaltsplan aufgeführ-

ten Leistungskennzahlen angesehen werden, da sie dadurch ebenfalls 

Bestandteil der Haushaltsberatungen sind und folgerichtig auch durch den 

Gemeinderat beschlossen werden.  

                                            
39

 Anlage 11, Stadtverwaltung Göppingen, Haushaltsplan 2009, S. 21-25, 42 
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Intern werden B- und C-Ziele durch die Einrichtungen erarbeitet und in 

Zielvereinbarungen mit der Verwaltungsführung festgehalten. 40 

 

4.1.1 Die Rolle der am Budgetierungsprozess Beteiligten 

Verwaltungsintern sind am Budgetierungsprozess die Verwaltungsführung 

und die Leitung der budgetierten Einrichtungen und deren Vorgesetzte 

beteiligt. Die Verwaltungsführung besteht in Göppingen aus dem Ober-

bürgermeister sowie den ihm beigeordneten zwei Bürgermeistern. Die 

Rolle der Verwaltungsführung im Prozess der Budgetierung ist in Göppin-

gen nicht genau geregelt. Eingegriffen wird in den Budgetierungsprozess 

im Rahmen der gängigen Verwaltungshierarchie. Über Budgetaufstockun-

gen entscheidet die Verwaltungsführung im Rahmen der Besprechung des 

Haushaltsplanentwurfs.41  

Der eigentliche Prozess der Budgetierung wird durch das Referat Finan-

zen und Controlling in Absprache mit den budgetierten Einrichtungen 

durchgeführt. Dies erfolgt dadurch, dass die Budgets der vergangenen 

Jahre fortgeschrieben werden. Eine Erhöhung des Budgets erfolgt durch 

eine jährliche prozentuale Erhöhung der Personalaufwendungen auf 

Grund der zu erwartenden tariflichen Lohnsteigerungen sowie teilweise 

durch prozentuale Fortschreibung der Sachkosten. Diese Informationen 

zur Fortschreibung der Budgets sind zusätzlich im Haushaltsplan darge-

stellt 42 

Der Gemeinderat wird erst bei den Vorberatungen zum Haushaltsplan, die 

gewöhnlich zu Beginn des vierten Quartals stattfinden, an diesem Prozess 

beteiligt.43 
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 Anlage 7, E-Mailkorrespondenz zum Thema Kontraktmanagement 
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 laut Aussage Referatsleiterin Kämmerei und Controlling, Stadtverwaltung Göppingen 
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 Anlage 11, Stadtverwaltung Göppingen, Haushaltsplan 2009, S. 42 
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4.2 Controlling und Berichtswesen 

Zur Steuerungsunterstützung gibt es in Göppingen das Referat Kämmerei 

und Controlling. In diesem Referat, das für die Haushaltsplanung, dessen 

Vollzug und Überwachung verantwortlich ist, ist die Controllingabteilung 

zentral angesiedelt. Über das Controlling hinaus werden hier auch die 

Berichte an den Gemeinderat erstellt. Diese Finanzstatusberichte werden 

jeweils zum 31. Mai, 30. September und zum 31. Dezember eines jeden 

Jahres erstellt. Inhaltlich wird in diesen Berichten der Haushaltsvollzug der 

einzelnen Fachbereiche und Einrichtungen zu den betreffenden Stichta-

gen dargestellt. Hierbei werden sowohl Plan-Ist-Vergleiche aufgestellt als 

auch Hochrechnungen der Budgets auf das Jahresende. Zusätzlich ver-

vollständigen Kennzahlen und Grafiken die Steuerungsinformationen.44  

Momentan werden diese Berichte aber auf Grund des Projekts zur Einfüh-

rung des NKHR nur in reduzierter Form erstellt, da die Personalressour-

cen zur Zeit in diesem Projekt gebunden sind. 

Über die Finanzstatusberichte hinaus, gibt es keine Berichte an die Ver-

waltungsführung bzw. die Fachbereiche mehr. Diese internen Berichter-

stattung wurde mit der Einführung der Finanzsoftware SAP im Jahre 2002 

eingestellt, da nun die Informationen am Arbeitsplatz von den Mitarbeitern 

selbst aus SAP abgefragt werden können.45 
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 Anlage 1, Auszug aus dem Finanzstatusbericht der Stadt Göppingen zum 30.09.2009 
45

 laut Aussage Frau Elschner, Mitarbeiterin Referat Kämmerei und Controlling,  
Stadtverwaltung Göppingen 
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5 Die Stadtbibliothek Göppingen als Musterbereich 

In den folgenden Kapiteln wird die Budgetierung in Göppingen anhand 

der, dem Dezernat II zugehörigen, Stadtbibliothek als Musterbereich näher 

erläutert. Die Gründe für die Auswahl dieses Bereichs sind vielfältig. Zum 

einen wird die Stadtbibliothek seit der Einführung der Budgetierung in 

Göppingen im Jahr 1998 budgetiert und war somit schon in die Projektar-

beit zur Einführung der Budgetierung involviert. Des Weiteren handelt es 

sich bei der Stadtbibliothek um eine, aus finanzwirtschaftlicher Sicht, 

übersichtliche Einrichtung. Ein weiterer großer Vorteil ist die sehr gute 

interkommunale Vergleichbarkeit von Bibliotheken. Dies ist dadurch be-

gründet, dass Göppingen am Bibliotheksindex BIX teilnimmt. Dieser Bi-

bliotheksindex wurde durch den Deutschen Bibliotheksverband e.V. in 

Kooperation mit der Bertelsmann Stiftung entwickelt und nun durch das 

Kompetenznetzwerk für Bibliotheken erstellt. Der BIX erscheint jährlich 

unter dem Namen „BIX-Magazin“ als Sonderheft der Zeitschrift B.I.T-

Online.46 Die Teilnahme der Göppinger Stadtbibliothek am BIX hat eine 

umfangreiche Anzahl von Zielen und Kennzahlen zur Folge, mit denen 

seither eine Steuerung innerhalb der Stadtbibliothek stattfindet. Diese 

Gründe waren ausschlaggebend dafür, die Stadtbibliothek als Musterbe-

reich auszuwählen. 
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 B.I.T. online Sonderheft 2009: BIX - Der Bibliotheksindex 2009, S.1-5 
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5.1 Erläuterung von Zielen und Kennzahlen der Stadtbibliothek 

Wie in Kapitel 4.1 schon angesprochen, werden im Rahmen des Kon-

traktmanagements Ziele zwischen Gemeinderat und Verwaltung sowie 

verwaltungsintern vereinbart. Für das Jahr 2009 hatte die Stadtbibliothek 

ein A-Ziel, vier B-Ziele sowie ein C-Ziel formuliert, die in der folgenden 

Abbildung erläutert werden. 

 Abbildung 1 Ziele der Stadtbibliothek im Haushaltsjahr 2009 

lfd. Nr. Art Kontrakt 
Nr. 

Bezeichnung 

1 A 9.0.3 RFID Rückgabeautomat 2008/2009 

2 B   Begleitaktion zur Schließzeit während des Umbaus 
im EG der Stadtbibliothek (A-Ziel Nr. 9.03 "RFID 
Rückgabeautomat") 

3 B   Veranstaltungen der Stadtbibliothek 

4 B   Weiterentwicklung der Angebote für Kinder aus 
Familien mit Migrationshintergrund 

5 B   Ausarbeitung einer neuen Entgeltordnung: 
Vereinfachung der Entgeltstruktur 
Vermeidung weiterer Einnahmerückgänge 
Beförderung der Akzeptanz für Entgelte 

6 C   Aufbau eines geregelten Beschwerdemanagements 
(Kundenfeedback) 

 Quelle: In Anlehnung an den „Zwischenbericht zur  Realisierung der 
  Zielplanung zum Stand 30.09.2009“ der Stadt Göppingen 

 

Das durch Kontrakt mit dem Gemeinderat beschlossene A-Ziel ist eine 

Fortsetzung des A-Ziels aus dem Jahr 2008. Der als Ziel genannte Einbau 

eines RFID Rückgabeautomat ist ein Automat, der auch außerhalb der 

Öffnungszeiten entliehene Medien zurücknimmt und selbständig vom Le-

serkonto des Bibliothekskunden ausbucht. Während der Öffnungszeiten 

trägt ein solcher Automat zur Entlastung des Personals bei. 

Die vier in Abbildung 1 aufgeführten B-Ziele gehen aus dem jährlichen 

Mitarbeitergespräch der Bibliotheksleitung mit dem zuständigen Dezer-

nenten, dem ersten Bürgermeister, hervor. Sie befassen sich inhaltlich mit 

Verbesserungen für den Bürger bzw. organisationsübergreifenden Ver-

besserungsprozessen. 
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Das C-Ziel, oder auch Ziel zu kontinuierlichen Verbesserungsprozessen 

(KVP-Ziel) genannt, wird in Mitarbeitergesprächen der Bibliotheksleitung 

mit den Mitarbeitern der Bibliothek gefunden. Inhaltlich bezwecken C-Ziele 

die Verbesserung von Abläufen oder Strukturen innerhalb der Stadtbiblio-

thek.47 Jedoch werden B- und C-Ziele in verschiedenen anderen städti-

schen Einrichtungen in der Praxis nicht mehr durch Mitarbeitergespräche 

ermittelt. Dies liegt daran, dass oftmals keine solchen Mitarbeitergesprä-

che geführt werden. In diesen Einrichtungen werden die wesentlichen 

Jahresaufgaben als B- bzw. C-Ziele durch die Leitung der Einrichtung 

dargestellt. Somit wird dem selbstdefinierten Anspruch an die Zielplanung 

bei der Stadt Göppingen nicht mehr flächendeckend entsprochen.48 

Dargestellt werden die Ziele der Stadtbibliothek im Haushaltsplan und in 

den in Kapitel 4.2 erläuterten turnusmäßigen Berichten an den Gemeinde-

rat. Hierbei werden jedoch nur die A-Ziele, die auch vom Gemeinderat 

beschlossen werden, aufgeführt. B- und C-Ziele sind nur zur internen 

Verwendung und werden somit nur intern mit dem Dezernenten bzw. den 

Mitarbeitern besprochen und dargestellt.  

Die Kennzahlen, im Göppinger Haushaltsplan auch Qualitäts- und Leis-

tungsdaten genannt, leiten sich von den Oberzielen der Stadtbibliothek ab. 

Diese drei Oberziele sind die Bibliothek als Bildungsort, kultureller Ort 

sowie als Ort der Information. So lassen sich die Kennzahlen in Leis-

tungskennzahlen zum Bestand, zu Services und nach Zielgruppen unter-

scheiden. Des Weiteren gibt es die sogenannten Finanzdaten zur 

Wirtschaftlichkeit und zur Budgetentwicklung. 

All dies sind Kennzahlen zum Haushalt und Berichtswesen. Zusätzlich gibt 

es weitere interne Kennzahlen mit denen das Budget innerhalb der Stadt-

bibliothek aufgeteilt wird49  

Die eben geschilderten Kennzahlen der Stadtbibliothek sind eng an die 

vom BIX erfragten und im folgenden Kapitel 5.3.2 erläuterten angelehnt. 

Dies dient vor allem der interkommunalen Vergleichbarkeit. 
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 Anlage 6, Protokoll des Interviews mit der Bibliotheksleiterin 
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 Anlage 7, E-Mailkorrespondenz zum Thema Kontraktmanagement 
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 Anlage 5, Präsentation über „Das Angebotsprofil der Stadtbibliothek“ 
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Dargestellt werden diese Kennzahlen im Haushaltplan sowie in den Be-

richten an den Gemeinderat. Hierbei wird in den Berichten immer der Ist-

Zustand zum jeweiligen Berichtszeitpunkt mit dem des Vorjahres und dem 

Planansatz des laufenden Jahres verglichen, sowie eine Prognose zum 

Jahresende erstellt.50 Ebenso wird die Abweichung der Prognose zum 

Planansatz in Prozent errechnet. Im Haushaltsplan werden stattdessen 

die Zahlen der vier vorhergehenden Haushaltsjahre mit den Planzahlen 

des Haushaltsjahres sowie des vorangegangenen Jahres dargestellt.51 

 

5.2 Budgetierung als Instrument am Beispiel der Stadtbibliothek 

Anhand der in den turnusmäßigen Finanzstatusberichten dargestellten 

Finanzsituation wird sowohl eine interne Steuerung durch die budgetierten 

Einrichtungen selbst und die Verwaltungsführung, als auch eine externe 

Steuerung durch den Gemeinderat ermöglicht.  

Die interne Steuerung in der Einrichtung Stadtbibliothek auf Grund der 

Finanzstatusberichte ist jedoch vernachlässigbar, da diese Berichte an-

hand der durch die Einrichtungen an das Controlling und Berichtswesen 

gelieferten Informationen erstellt werden und schon vorher mit diesen aus 

SAP entnommenen Daten gesteuert werden kann. Somit kann eine Steue-

rung innerhalb der Einrichtungen schon vor dem Erstellen der Finanzsta-

tusberichte erfolgen.  

Für den Gemeinderat stellen diese Berichte jedoch eine Grundlage zur 

Steuerung dar. Die Berichte werden durch den Kämmerer in den Gemein-

derat eingebracht und bei größeren Planabweichungen auch kritisch hin-

terfragt. Jedoch wird die Verwaltung nicht durch Beschlüsse oder Anträge 

zu gegensteuernden Maßnahmen beauftragt. Genauso verhält es sich mit 

der Verwaltungsführung, von welcher diese Berichte ebenfalls nur bedingt 

als Steuerungsinstrument genutzt werden. Vielmehr stellen diese Berichte 

hauptsächlich eine Information für den Gemeinderat und die Verwaltungs-

                                            
50

 Anlage 1, Auszug aus dem Finanzstatusbericht der Stadt Göppingen zum 30.09.2009 
51

 Anlage 11, Stadtverwaltung Göppingen, Haushaltsplan 2009, S. 272 
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führung dar, ohne dass diese Adressaten, auf Grund der Berichte, steu-

ernd in den Haushaltsvollzug eingreifen.52 

 

5.3 Vergleich mit anderen Städten 

Um die in Göppingen angewandte Form der Budgetierung mit anderen 

Städten in Baden-Württemberg vergleichen zu können, werden im Fol-

genden zwei verschiedene Quellen zur Analyse herangezogen. Dies ist 

zum Einen die durch den Verfasser erstellte Umfrage, bei der verschiede-

ne Städte in Baden-Württemberg zu deren Stand der Budgetierung mit 

den Komponenten Kontraktmanagement, Kennzahlen und Berichtswesen 

befragt wurden. Die Fragestellung erfolgte immer mit dem Fokus auf die 

Stadtbibliotheken.53 Die zweite Quelle für diesen interkommunalen Ver-

gleich ist der BIX 2009. Hierbei werden  vor allem die im BIX aufgeführten 

Zieldimensionen mit den dazugehörigen Kennzahlen der teilnehmenden 

Baden-Württembergischen Städte erläutert und miteinander verglichen. 

 

5.3.1 Anhand der Umfrage 

Dieser Fragebogen wurde an die 12 Städte mit einer Einwohnerzahl zwi-

schen 50.000 und 100.000 Einwohnern in Baden-Württemberg versandt.54 

Die Abgrenzung auf diese Größenordnung wurde verwendet, da die als 

Mustereinrichtung dienende Göppinger Stadtbibliothek im BIX in dieser 

Größenklasse eingeordnet ist. Von den 12 versandten Fragebogen, wur-

den neun beantwortet. Bei der Auswertung musste jedoch ein Fragebogen 

herausgenommen werden, da die betreffende Kommune die Budgetierung 

im Sinne der Umfrage noch nicht einsetzt und der Fragebogen deshalb 
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 laut Aussage Referatsleiterin Kämmerei und Controlling, Stadtverwaltung Göppingen 
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 Anlage 8, Auswertung der Umfrage an Städte in Baden-Württemberg 
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 Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch 2009 für die Bundesrepublik 
Deutschland, S. 38-39 
Dies sind die Städte Waiblingen, Baden-Baden, Friedrichshafen, Offenburg, Sindelfin-
gen, Schwäbisch-Gmünd, Aalen, Villingen-Schwenningen, Konstanz, Tübingen, Lud-
wigsburg, Esslingen am Neckar. 
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nicht ausgefüllt wurde. Somit beruhen die Ergebnisse auf einem Rücklauf 

von acht Fragebögen.  

Die Budgetierung wird bei fünf der acht Kommunen bereits eingesetzt, drei 

Kommunen budgetieren, wie Göppingen auch, nur bestimmte Einrichtun-

gen, wozu die Stadtbibliothek einer Kommune zählt. Gravierende Unter-

schiede gibt es jedoch beim Umfang der Budgetierung, so wird nur der 

Sachaufwand in allen Kommunen budgetiert. Zwar gaben sechs Kommu-

nen an, Erträge zu budgetieren, davon budgetieren jedoch drei die Erträge 

nur teilweise. Personalaufwand und interne Leistungsverrechnungen spie-

len bei der Budgetierung nur bei vier bzw. drei Kommunen eine Rolle. Es 

ist festzustellen, dass die Budgetierung in allen der acht Kommunen be-

reits, wenn auch nur teilweise, eingeführt wurde. 

Ganz anders als bei der Budgetierung, verhält es sich beim Kontraktma-

nagement. So haben nur zwei von acht Kommunen Ziele im Rahmen ei-

nes Kontraktmanagements mit dem Gemeinderat festgelegt. Diese Ziele 

werden jährlich durch die Fachbereiche formuliert und durch den Gemein-

derat beschlossen. Abgebildet werden die Ziele bei beiden Kommunen im 

Haushaltsplan, nur eine Kommune bildet diese Ziele dann auch in Berich-

ten an den Gemeinderat ab. Die Hälfte der Städte arbeitet bereits mit 

Kennzahlen, die wiederum bei jeweils zwei Kommunen von den Fachbe-

reichen selbst, bei den anderen zwei von den Fachbereichen in Zusam-

menarbeit mit der Kämmerei, erarbeitet werden. Die Abbildung dieser 

Kennzahlen erfolgt bei drei Städten im Haushaltsplan und bei zwei in Be-

richten an den Gemeinderat, wobei eine Kommune die Kennzahlen aus-

schließlich im Berichtswesen verwendet. Lediglich eine Kommune gibt an, 

auf Grund der dargestellten Kennzahlen unterjährig nach Bedarf zu steu-

ern. Inhaltlich unterscheiden sich die Kennzahlen der Bibliotheken, sofern 

angegeben nicht wesentlich, da die drei Kommunen, die Beispiele zu ihren 

Kennzahlen geliefert haben, auch am BIX teilnehmen.  

Jedoch gaben alle befragten Kommunen an, bereits jetzt den Gemeinde-

rat im Rahmen eines Berichtswesens über den Haushaltsvollzug zu infor-

mieren. Fünf Kommunen informieren den Gemeinderat zum Ende der 
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Quartale durch Berichte, die restlichen drei erstatten zum Ende des dritten 

Quartals Bericht an den Gemeinderat. In vier der acht Kommunen nimmt 

der Gemeinderat die Berichte lediglich zur Kenntnis. Bei den restlichen 

vier Städten werden die Berichte hinterfragt, wobei wiederum nur in zwei 

Gremien die Verwaltung zum Ergreifen von Maßnahmen beauftragt wird. 

Ähnlich verhält es sich auch bei der Verwaltungsführung als Adressat 

dieser Berichte. So werden die Berichte in einer Kommune von der Ver-

waltungsführung lediglich zur Kenntnis genommen. In sieben Kommunen 

dagegen hinterfragt die Verwaltungsführung die Berichte und nur in einer 

Kommune werden auf Grund der dargestellten Daten steuernde Maßnah-

men ergriffen.  

Dieser Vergleich mit anderen Städten zeigt auf, dass die Stadt Göppingen 

im Bereich der Budgetierung zwar keine Vorreiterolle übernimmt, jedoch 

vor allem im Hinblick auf das Kontraktmanagement und die Darstellung 

von Kennzahlen im Berichtswesen einen interkommunalen Vergleich nicht 

scheuen muss. So ist, auch unter dem Gesichtspunkt, dass erst eine der 

befragten Kommunen auf das NKHR umgestellt hat, der Einsatz einer 

flächendeckenden Budgetierung und vor allem der Einsatz von Kontrakt-

management und die Darstellung von Kennzahlen in mehrmaligen unter-

jährigen Berichten noch nicht weit verbreitet. So verwundert es auch nicht,  

dass nur in zwei der befragten Städte der Gemeinderat und die Verwal-

tungsführung anhand der in den unterjährigen Berichten präsentierten 

Informationen steuernd in den Haushaltsvollzug eingreifen. 55 
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5.3.2 Anhand des BIX 

Der Bibliotheksindex BIX wird für öffentliche und wissenschaftliche Biblio-

theken erstellt und basiert auf freiwilliger Teilnahme. Im Jahr 2009 habe 

177 öffentliche Bibliotheken, davon 48 aus Baden-Württemberg an diesem 

Benchmarking für Bibliotheken teilgenommen.56 

Wie in Kapitel 5 schon kurz dargestellt nimmt die Stadtbibliothek Göppin-

gen am jährlichen Bibliotheksbenchmarking BIX teil. Abhängig von der 

Einwohnerzahl der Stadt Göppingen, ist diese bei den Städten mit 50.000 

bis 100.000 EW eingeordnet. Von den 13 baden-württembergischen Städ-

ten dieser Größenordnung haben neun (inklusive Göppingen) am BIX 

2009 teilgenommen.57 Dabei konnte Göppingen, sowohl in Baden-

Württemberg, wie auch im bundesweiten Vergleich den ersten Platz errei-

chen. Das Ranking basiert auf den in Abbildung 2 dargestellten vier Ziel-

dimensionen mit den dazugehörigen Kennzahlen.  
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 B.I.T.online Sonderheft 2009: BIX - Der Bibliotheksindex 2009, nicht nummerierter 
Auswertungsteil 

57
 Dies sind die Städte Aalen, Esslingen/Neckar, Göppingen, Konstanz, Ludwigsburg,  

    Schwäbisch Gmünd, Tübingen, Villingen-Schwenningen, Waiblingen 

Abbildung 2 Kennzahlen zum BIX 

Auftragserfüllung (Quantität)   Kundenorientierung (Qualität) 

∙ Medien je Einwohner (1,0) 
 

∙ Besuche je EW (1,5) 

∙ Publikumsfläche in qm je 1.000 EW (0,5) 
 

∙ Entleihungen je EW (1,0) 

∙ Mitarbeiter je 1.000 EW (1,0) 
 

∙ Umschlag (1,5) 

∙ Computerangebote in Stunden je EW (0,5) 
 

∙ Jahresöffnungsstunden  

∙ Internet-Services (0,5) 

 
   je 1.000 EW (1,0) 

∙ Veranstaltungen und Programme  

  je 1.000 EW (0,5) 
 

  
  

 
  

Wirtschaftlichkeit   Entwicklung 

∙ Medienetat je Entleihung in Euro (-0,5) 
 

∙ Erneuerungsquote (1,5) 

∙ Mitarbeiterstunden je Öffnungsstunde (-0,5) 

 
∙ Fortbildungsquote (0,2) 

∙ Besuch je Öffnungsstunde (0,5) 

 
∙ Investition je EW in Euro (0,2) 

∙ Laufende Ausgaben je Besuch in Euro (-0,5)     

Quelle: B.I.T. online Sonderheft 2009: BIX - Der Bibliotheksindex 2009, nicht 
 nummerierter Auswertungsteil 
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Unter der Zieldimension Auftragserfüllung wird die Ausstattung der Biblio-

thek mit Ressourcen der Bereiche Medienbestand und Gebäudeausstat-

tung abgefragt. Im Hinblick auf die immer weiter fortschreitende 

Digitalisierung von Medien, wird der für Besucher zugängliche Bestand an 

EDV-Ausstattung in diese Zieldimension mit eingeordnet.  

Bei der Kundenorientierung werden die Entleihungen, der Umschlag des 

Medienbestandes sowie die Anzahl der Besucher pro Einwohner mit dem 

zusätzlichen Indikator Jahresöffnungsstunden aufgenommen. Die beiden 

letztgenannten Punkte sind deshalb so wichtig, da viele Besucher die Bib-

liothek nicht nur zum Ausleihen aufsuchen sondern auch tagesaktuelle 

Medien, die nur als Präsenzexemplare ausliegen, nutzen.  

Bei der Zieldimension Entwicklung wird abgefragt, ob ausreichend Poten-

zial für notwendige Veränderungen vorhanden ist. Dies wird in der Weise 

dargestellt, dass die Erneuerungsquote der Medien, die Fortbildungsquote 

der Bibliotheksmitarbeiter und die Investitionen je EW in Gebäude und 

Ausstattung der Bibliothek bewertet wird. Auffallend bei dieser Zieldimen-

sion ist, dass diese Kennzahlen zur Personalentwicklung zwar im BIX 

abgebildet werden, jedoch in Göppingen nicht zur externen Abbildung im 

Haushaltsplan und in den Berichten verwendet wird.  

Die aber für diese Arbeit wichtigste Zieldimension ist die Wirtschaftlichkeit. 

Hier wird der Medienetat je Entleihung, das benötigte Personal pro Öff-

nungsstunde, die Besuche je Öffnungsstunde sowie die laufenden Ausga-

ben je Besuch dargestellt. Bei der Zieldimension Wirtschaftlichkeit werden 

nur die laufenden Kosten bewertet, nicht aber die einmaligen Investitio-

nen. Die, in Abbildung 2, in Klammer hinter den jeweiligen Kennzahlen 

dargestellten Zahlenwerte geben die Gewichtung der einzelnen Indikato-

ren an. Die bei der Wirtschaftlichkeit mit einem Minus versehenen bedeu-

ten, dass, je niedriger der ermittelte Wert ist, es sich umso besser auf das 

Ranking im BIX auswirkt. Abbildung 3 zeigt auf, welchen Platz die Stadt-

bibliothek Göppingen in den jeweiligen Zieldimensionen im Vergleich mit 

den baden-württembergischen Städten belegt. Bei der Zieldimension Wirt-

schaftlichkeit belegt Göppingen den vierten Platz und befindet sich infol-
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gedessen sowohl in Baden-Württemberg wie auch im bundesweiten 

Durchschnitt im oberen Mittelfeld. Um diese Zieldimension näher betrach-

ten zu können, werden die Kennzahlen in Abbildung 3 detailliert abgebil-

det. Hieraus wird ersichtlich, dass die Göppinger Stadtbibliothek, außer 

bei der Höhe des Medienetat je Entleihung, besser als der Mittelwert ab-

schneidet. Bei dieser Betrachtung kann nun der Anschein erweckt werden, 

dass hier noch Einsparpotential besteht. Dies mag zwar nach Betrachtung 

der vorliegenden Zahlen richtig sein, doch muss auch immer bedacht wer-

den, dass nicht nur eine mit geringen finanziellen Mitteln arbeitenden Bib-

liothek eine gute ist, sondern diejenige Bibliothek, bei der die Ausstattung, 

die Ressourcenverwendung und der Nutzen in einem optimalen Verhältnis 

zueinander stehen. 58 Auf Grund der Auswertung des BIX kann zwar zu 
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Abbildung 3 BIX 2009 Bibliotheken aus Baden-Württemberg 
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dem Ergebnis gekommen werden, dass ein wirtschaftlicherer Betrieb der 

Stadtbibliothek Göppingen möglich wäre, dies aber mit Sicherheit Einfluss 

auf die sehr gute Gesamtplatzierung hätte.  

 
5.4 Vergleich mit den Empfehlungen aus der Literatur 

In diesem Kapitel wird der in den Kapiteln 4 bis 5.3.2 erläuterte Stand der 

Budgetierung mit der im Kapitel 3 herausgearbeiteten Lehrbuchmeinung 

verglichen. Die in diesen Vergleich einfließende Literatur ist die im Litera-

turverzeichnis aufgeführte der KGSt und das Buch „Effizienz in der Kom-

munalverwaltung, Dezentrale Verantwortung, Produkte und Controlling“ 

von Prof. Dr. Gunnar Schwarting. Die Beschränkung auf diese Quellen 

erfolgte aus dem Grund, den Vergleich nicht ausufern zu lassen. Beginnen 

wird der Vergleich mit dem Kontraktmanagement, das als Grundlage für 

eine zielorientierte Budgetierung angesehen wird.59 In der Stadtbibliothek 

wurden für das Jahr 2009 Kontrakte über A- sowie auch über B- und C- 

Ziele geschlossen. Jedoch schlossen von neun budgetierten Einrichtun-

gen im Haushaltsjahr 2009 nur vier Einrichtungen Kontrakte über A-Ziele 

mit dem Gemeinderat ab.60 Auch intern werden in vielen Einrichtungen 

keine B- und C-Ziele mehr im Rahmen von Mitarbeitergesprächen entwi-

ckelt. Problematisch ist auch, dass der Gemeinderat nicht in die Zielfin-

dung für etwaige A-Ziele eingebunden wird. Der Gemeinderat wird erst im 

Rahmen des Haushaltsplanungsprozesses zu Beginn des vierten Quartals 

mit der Ausgabe des ersten gebundenen Haushaltsplanentwurfes über 

Ziele und deren finanzielle Auswirkungen informiert. In dieser Phase hat 

der Gemeinderat die Möglichkeit, die von der Verwaltung vorgelegten 

Ziele zu verringern, was in Göppingen eher selten vorkommt, oder aber 

auch zu erweitern. Werden durch das Gremium weitere Ziele angeregt, so 

werden diese an die entsprechenden Einheiten weitergeleitet, die diese 

dann auf Realisierbarkeit überprüfen und dieses Ergebnis wiederum in 
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den Gemeinderat einbringen.61 Wenn jedoch eine outputorientierte Budge-

tierung angestrebt wird, so ist es zu spät, den Gemeinderat erst in diesem 

Stadium der Planung mit in den Prozess der Zielfindung einzubinden. So 

empfiehlt die KGSt, den Gemeinderat bereits in einem früheren Stadium in 

die Zielfindung mit einzubeziehen.62 

Ein flächendeckendes, funktionierendes Kontraktmanagement im Sinne 

der KGSt gibt es somit in Göppingen zum jetzigen Zeitpunkt nicht. 

Unabdingbar für eine sinnvolle Budgetierung ist ein funktionierendes Con-

trolling. Dieses soll als Grundlage für das Berichtswesen Daten und Infor-

mationen, unter anderem in Form von Kennzahlen, liefern.63 Wie in Kapitel 

4.2 dargestellt gibt es in Göppingen ein solches Controlling, welches mit 

dem Berichtswesen verbunden ist. So werden in Göppingen dreimal unter-

jährig Berichte an den Gemeinderat ausgegeben, was den Empfehlungen 

der KGSt zum mehrmaligen Berichten im Haushaltsjahr64 und den inhaltli-

chen, in Kapitel 4.2 erläuterten Informationen entspricht.65 Jedoch kann 

der notwendige Zielbezug in den Berichten nicht in jeder Einrichtung ge-

währleistet werden, da wie schon erörtert, nicht flächendeckend Kontrakte 

über A-Ziele mit dem Gemeinderat abgeschlossen wurden. Ob die Inhalte 

für den Gemeinderat den richtigen Umfang und Schwerpunkt haben, wird 

in Kapitel 6.4.2 noch geklärt werden. Dagegen gibt es in Göppingen nur 

einen gemeinsamen Bericht zum jeweiligen Berichtszeitpunkt für die Ad-

ressaten Gemeinderat und Verwaltungsführung. Die Leitung der Einrich-

tung scheidet, aus den in Kapitel 4.2 genannten Gründen, als 

Berichtsempfänger bei diesem Vergleich aus. Ein Bericht für zwei ver-

schiedene Adressaten entspricht nicht den Empfehlungen der KGSt, die 
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auf Grund der sich unterscheidenden Informationsbedürfnisse inhaltlich 

variierende Berichte anregt.66  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Controlling in vol-

lem Umfang und das Berichtswesen, zumindest gemessen am Inhalt und 

der Häufigkeit der Berichterstattung, den Empfehlungen der KGSt ent-

spricht. Die Empfehlungen hinsichtlich variierender Berichte an verschie-

dene Empfänger werden in Göppingen jedoch nicht umgesetzt.  

In diesem Vergleich wurde bisher nur dargestellt, ob und in welchem Um-

fang die Instrumente, die eine Steuerung über das Budget ermöglichen, 

vorhanden und mit den Literaturempfehlungen konform sind. Doch werden 

diese Instrumente in Göppingen und vor allem in der Einrichtung Stadtbib-

liothek auch genutzt?  

Wie in den Kapitel 3.4 bis 3.4.2.1 vorgestellt, gibt es verschieden Formen 

der Steuerung des Budgets. Eine Form bei Überschreitung des Budgets 

ist die Steuerung im Einzelbudget selbst. Hierbei wird das Instrument der 

Deckungsfähigkeit, beschrieben in Kapitel 4, in der Stadtbibliothek ge-

nutzt. Sollte dies nicht ausreichen, so wird angeregt, zusätzliche Erträge 

zu generieren, indem  die Nachfrage oder aber auch die Gebühren und 

Entgelte erhöht werden sollen. Eine Erhöhung der Nachfrage ist in der 

Stadtbibliothek nicht sinnvoll, da der Umschlag der Medien sonst so hoch 

wäre, dass zu wenige Medien zur Ausleihe bereitstehen würden, was ei-

nen Rückgang der Besucherzahlen und somit auch der Erträge bedeuten 

würde.67 Auch eine Erhöhung der Entgelte ist nicht möglich, da diese sich 

in Göppingen schon am oberen Limit bewegen.68 Eine Steuerung im Bud-

get selbst ist somit nur im Rahmen der schon eingeführten Budgetierung 

und Deckungsfähigkeit möglich und entspricht den Empfehlungen von 

Schwarting. 

Um über das Einzelbudget hinaus steuern zu können, bedarf es im Ge-

gensatz zu den Empfehlungen von Schwarting immer noch der Zustim-
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mung des Fachbereich 2 Finanzen und Controlling, da bisher keine Bud-

gets für komplette Fachbereiche bzw. im Fall der Stadtbibliothek ein Bud-

get für das gesamte Dezernat gebildet wurde. 69 Ebenso bedarf ein 

Rückgriff auf das Sonderbudget Finanzen in Göppingen der Zustimmung 

des Fachbereichs 2, bei einer Summe über 25.000 € der des Gemeinde-

rats. Bei einer Unterschreitung des Budgets wird von Schwarting empfoh-

len, eine Übertragung der überschüssigen Mittel in das Folgejahr zu 

garantieren. Dies wird in Göppingen auch so gehandhabt. Es wird den 

budgetierten Einrichtungen garantiert, dass nicht verbrauchte Mittel in 

Höhe von 60 % bis 80 %, je nach Finanzlage beim Jahresabschluss, in 

das Folgejahr übertragen werden.70 

 

5.5 Kritikpunkte an der Umsetzung der Budgetierung 

Wie in den vorhergehenden Kapiteln dargelegt, gibt es an der Umsetzung 

der Budgetierung in Göppingen einige Kritikpunkte. So ist zu kritisieren, 

dass beim Kontraktmanagement der Gemeinderat erst bei der Einbrin-

gung des ersten gebundenen Haushaltsplanentwurfs in den Gemeinderat, 

zu Beginn des vierten Quartals, mit in die Zielfindung eingebunden wird. 

Dies führt meiner Ansicht nach dazu, dass das Interesse der Gemeinderä-

te an den Zielen selber, aber auch an der Zielerreichung und der Steue-

rung bei Zielabweichungen sinkt. Ein Problem ist auch, dass Ziele zu 

wenig operationalisiert werden. So lautet zum Beispiel das Ziel der Stadt-

bibliothek für das Haushaltsjahr 2010: „Ausgezeichnete Bibliothek – Orga-

nisationsentwicklung und Qualifizierungsprozess in der Stadtbibliothek 

(2010-2013)“.71 Für viele Gemeinderäte oder interessierte Bürger wird sich 

aus diesem Ziel nicht erschließen, was damit eigentlich gemeint ist bzw. 

bezweckt werden soll. Eine Messung der Zielerreichung dürfte sich aus 

diesem Grund auch schwierig gestalten. Ein weiteres Problem des Kon-
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traktmanagements mit dem Gemeinderat ist, dass in vielen Einrichtungen 

keine Ziele vorhanden sind und somit auch keine Kontrakte über Ziele 

abgeschlossen werden. Der Gemeinderat kann auf Grund dessen die 

Verwaltung nicht messen, was aber grundlegend für eine outputorientierte 

Budgetierung und Steuerung ist. Anders verhält es sich, jedenfalls in der 

Stadtbibliothek, mit den internen Zielvereinbarungen zwischen Verwal-

tungsführung und den Budgetverantwortlichen, da messbare B- und C- 

Ziele anhand von Mitarbeitergesprächen vereinbart werden. Ganz anders 

sieht es, wie erörtert, in weiten Teilen der Verwaltung aus. So werden in 

anderen Einrichtungen keine Mitarbeitergespräche geführt, und die Ziele 

stellen eine Zusammenstellung der Jahresaufgaben dar.72 Nicht zu bean-

standen ist hingegen die Arbeit der Controllingabteilung an sich. Proble-

matisch ist jedoch die Anwendung von Kennzahlen. So sind die, in Anlage 

1 dargestellten, für die Stadtbibliothek verwendeten Kennzahlen allesamt 

reaktiv und somit vergangenheitsbezogen. Die verwendeten Kennzahlen 

werden zwar von den Oberzielen der Stadtbibliothek abgeleitet, doch ist 

eine Steuerung anhand dieser fast nicht möglich. Grund dafür ist auch, 

dass die Planzahlen, die somit Zielwerte sind, von der Einrichtungsleitung 

selbst festgelegt werden. Diese sind folgerichtig so konzipiert, dass die 

geplanten Zahlen auch eingehalten werden können. Beispiel hierfür ist 

Kennzahl, die die Anzahl von Veranstaltungen darstellt. Ist es richtig, dass 

eine solche Kennzahl, die ja auch ein Ziel darstellt, von der Bibliothekslei-

tung selbst definiert wird? Meiner Meinung nach sollte im Rahmen einer 

outputorientierten Budgetierung der Gemeinderat diese Größen vorgeben. 

Wäre dies der Fall, so würde erstens eine Messung der Ziele sinnvoller 

werden und zweitens würde die Steuerung für den Rat interessanter, da 

es dann um seine selbstdefinierten Ziele geht. Die Steuerbarkeit über 

diese Kennzahlen würde erst dann vollkommen gewährleistet werden. 

Eine solche Veränderung im Kontraktmanagement und Kennzahlenbe-

reich hätte dann auch Auswirkungen auf das Berichtswesen, das, jeden-

falls von der Häufigkeit der Berichterstattung im Haushaltsjahr, nicht zu 
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kritisieren ist. Eine Anpassung der Darstellung von Zielen und Kennzahlen 

müsste sich jedoch auf Grund der zu verändernden Ziele und Kennzahlen 

ergeben. Dies wird auch aus der noch folgenden Analyse der Befragung 

des Göppinger Gemeinderats deutlich. Zu bemängeln ist auch, dass für 

Gemeinderat und Verwaltungsführung ein identischer Bericht erstellt wird. 

Es sollte geprüft werden, ob es nicht sinnvoller wäre, für diese Adressaten 

die Informationen zu variieren.  

Der schwerwiegendste Kritikpunkt ist, dass weder vom Gemeinderat, noch 

von der Verwaltungsführung faktisch eine Steuerung der Budgets erfolgt. 

Werden Budgetabweichungen festgestellt, so wird entweder im Budget 

selbst oder aber mit Hilfe des Fachbereichs Finanzen und Controlling ver-

sucht gegenzusteuern. Das durch die Budgeteinrichtungen und den Fach-

bereich 2 ausgeführte Gegensteuern erfolgt immer erst rückwirkend, also 

erst wenn absehbar ist, dass die bereitgestellten finanziellen Ressourcen 

nicht ausreichen werden oder schon zum Zeitpunkt des Gegensteuerns 

nicht ausreichen. Erfolgt bereits auf den unteren Verwaltungsebenen nur 

eine reaktive „Steuerung“, so muss festgestellt werden, dass durch die 

Ebenen des Gemeinderats und der Verwaltungsführung überhaupt kein 

steuerndes Eingreifen erfolgt. Gründe dafür können sein, dass, wie eben 

schon erörtert, die Berichte auf reaktiven Kennzahlen basieren, die ein 

vorausschauendes Steuern intern erschweren bzw. extern durch den Ge-

meinderat fast nicht ermöglichen. 

In den folgenden Kapiteln möchte ich durch erarbeiten von Handlungs-

empfehlungen versuchen, Lösungen für die eben angesprochenen Kritik-

punkte zu entwerfen. 
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6 Handlungsempfehlungen zur Steuerung am Beispiel der 

Stadtbibliothek 

In den vorangegangenen Kapiteln wurde am Beispiel der Stadtbibliothek 

Göppingen die Budgetierung bei der Stadt Göppingen und deren Instru-

mente erläutert und mit dem Entwicklungsstand in anderen Städten und 

den Empfehlungen aus der Literatur verglichen. Im Folgenden werden 

Handlungsempfehlungen, am Beispiel der Stadtbibliothek Göppingen, zu 

den in Kapitel 5.5 aufgezeigten Kritikpunkten entwickelt. Hierbei wird der 

Schwerpunkt, wie Eingangs angesprochen, auf der Steuerung durch den 

Gemeinderat und die Verwaltungsführung liegen. In Kapitel 6.1 wird das 

verwaltungsinterne Kontraktmanagement ausgespart, da dieses im Mus-

terbereich  Stadtbibliothek ohne Probleme funktioniert und mit der konse-

quenten Umsetzung der Budgetierungsrichtlinien der Stadt Göppingen 

auch in allen anderen Einrichtungen umsetzbar wäre.73 

Die Auswertung meiner Umfrage an die 40 Mitglieder des Göppinger Ge-

meinderat wird auf die einzelnen Kapitel aufgeteilt. Grund dafür ist, dass in 

dieser Untersuchung Fragen zu den Themen NKHR, zielorientierte Steue-

rung, Berichtswesen und Budgetierung als Steuerungsinstrument gestellt 

wurden und die hieraus gewonnen Erkenntnisse sinnvoller Weise in die 

einzelnen Kapitel einfließen. Die Erhebung beruht auf einem Rücklauf von 

18 ausgefüllten Fragebögen.74 

 

6.1 Neue Formen des Kontraktmanagements mit dem Gemeinderat 

Wie in Kapitel 5.5 dargestellt, ist ein Hauptkritikpunkt am Kontraktmana-

gement mit dem Gemeinderat, dass dieser erst sehr spät in den Prozess 

der Zielfindung mit eingebunden wird. Dies wird auch von den Gemeinde-

räten in der von mir durchgeführten Gemeinderatsbefragung bemängelt. 

So sind 17 der 18 Befragten der Meinung, dass der Gemeinderat bereits 
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bei der Vorformulierung der Ziele und nicht erst bei der Beschlussfassung 

zum Haushaltsplan mit in den Planungsprozess eingebunden werden 

sollte. Bei der Frage, ob die Zielfindung bzw. die Vorberatung der Ziele 

durch den Gesamtgemeinderat oder durch die betreffenden Fachaus-

schüsse geschehen soll, ist die Mehrheit der Befragten für eine Vorbera-

tung in den Fachausschüssen. 75 

Eine Einbindung des Gemeinderats in einem frühen Stadium des Pla-

nungsprozesses ist zu empfehlen, da in einer solchen Zusammenarbeit 

der Einrichtungen und Fachbereiche Ziele und Kontrakte entstehen, die 

von beiden Seiten gleichsam getragen und legitimiert werden. Dies ist 

auch nötig, da in Zeiten rückläufiger Steuereinnahmen auch in Göppingen 

Einsparungen nötig werden und Beschlüsse dazu von Verwaltung und 

Politik gleichermaßen getragen werden müssen. Ein weiterer Vorteil ist, 

dass die Budgetplanungen dann schon frühzeitig auf die Ziele ausgerich-

tet werden können und eventuell nötige Budgetveränderungen schon im 

Vorfeld eingeplant werden können. So werden dem Gemeinderat bereits 

frühzeitig die finanziellen Auswirkungen der angestrebten Ziele aufgezeigt. 

Problematisch ist jedoch, dass in vielen Einrichtungen und Organisations-

einheiten keine Ziele mit dem Gemeinderat vereinbart werden. Es werden 

dann zwar Kennzahlen in Form von Qualitäts- und Leistungsdaten im 

Haushaltsplan und in den Berichten dargestellt, diese basieren jedoch auf 

den selbstgesteckten internen Planzahlen. Im Sinne des Neuen Steue-

rungsmodells wäre es richtig, wenn nicht nur die A-Ziele, die Projekte mit 

finanzieller Mehrbelastung darstellen, als Kontrakt mit dem Gemeinderat 

beschlossen werden, sondern auch Ziele, die keine unmittelbare Verände-

rung der Budgethöhe zur Folge haben. Nimmt man für diese Ziele die in 

Anlage 1 dargestellten Qualitäts- und Leistungsdaten der Stadtbibliothek 

wieder als Beispiel, so sollte meiner Meinung nach der Gemeinderat  so-

wohl bei der Formulierung als auch bei der Festlegung der Planzahlen 

mitwirken. Sicherlich ist es anzuraten, dass die verwendeten Kennzahlen 

und die Höhe der Planwerte, wie z.B. die Erneuerungsquote oder die An-

                                            
75

 Anlage 9, Auswertung der Gemeinderatsbefragung 



Handlungsempfehlungen zur Steuerung am Beispiel der Stadtbibliothek 41 

 

zahl der Medieneinheiten, von der Einrichtungsleitung vorbereitet werden. 

Jedoch sollte es dem Gemeinderat obliegen, die gewünschten Planzahlen 

verändern oder andere Kennzahlen als Ziele hinzufügen zu können. 

Kommt es im Rahmen der Vorberatungen dann zur Abänderung von Zie-

len und Planwerten, so muss sich das Gremium bewusst sein, dass eine 

solche Veränderung auch zu Änderungen bei der Qualität der erbrachten 

Dienstleistung oder aber auch zur Änderung der Budgethöhe führen wird. 

Der Gemeinderat übernimmt somit nicht nur die Verantwortung für die 

Höhe der bereitgestellten Ressourcen sondern auch dafür, mit welcher 

Qualität Dienstleistungen ausgeführt werden. 

Des Weiteren muss darauf geachtet werden, dass die verwendeten Kenn-

zahlen steuerungsrelevant sind. So ist meiner Meinung nach z.B. die 

Kennzahl der Thekenstunden pro Woche nicht geeignet um damit zu 

steuern. Grund dafür ist,  dass die Thekenstunden pro Woche unterjährig 

nicht variieren76 und somit auch nicht gegengesteuert werden muss. Wer-

den Qualitäts- und Leistungsdaten nun weiterentwickelt, sollten auch 

Kennzahlen zur Personalentwicklung mit einbezogen werden, die bisher in 

der externen Darstellung gänzlich fehlen. 

Wird die empfohlene frühe Beteiligung des Gemeinderats bei der Zielfin-

dung umgesetzt, wird die Überwachung der Zielerreichung und ein etwai-

ges Gegensteuern bei Zielabweichungen für zwölf der 18 Gemeinderäte 

interessanter. Grund dafür ist, dass sie selbst bei der Zielfindung mit ein-

gebunden waren und sich somit eher mit den gesteckten Zielen identifizie-

ren können. 
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6.2 Anpassen des Controllings an neue Herausforderungen 

Werden die in Kapitel 6.1 genannten Änderungen im Kontraktmanage-

ment vorgenommen, so muss sich auch das Controlling an diese neuen 

Gegebenheiten anpassen. Werden Ziele, mithilfe des Gemeinderats, neu 

definiert, muss die Zielerreichung noch konsequenter überwacht werden. 

Dies ist deshalb so wichtig, da der Gemeinderat die Zielerreichung in Zu-

kunft noch genauer in Augenschein nehmen wird. Diese Überwachung 

wird vor allem die Aufgabe der budgetierten Einrichtungen selbst sein, da 

diese als erstes eine Abweichung, vor allem von Sachzielen, feststellen 

werden. Hauptaufgabe des zentralen Controlling sollte in Zukunft die Be-

ratung der Einrichtungen und Fachbereiche sein. Beratungsbedarf könnte 

bei der Veränderung und Neufindung von Kennzahlen und Zielen beste-

hen. Viel wichtiger jedoch wird es sein, bei festgestellten Budgetabwei-

chungen Möglichkeiten zum Gegensteuern aufzuzeigen und diese 

verwaltungsintern, aber auch dem Gemeinderat darzustellen. Des Weite-

ren sollte geschildert werden, wie sich das Budget entwickelt wenn steu-

ernd eingegriffen oder wenn dies unterlassen wird. 

 

6.3 Optimierung des Berichtswesens 

Soll mit der Budgetierung gesteuert werden, so muss sich auch das Be-

richtswesen wandeln. Dabei ist es nicht nur von Nöten die Berichte an den 

Gemeinderat als Adressat anzupassen und zu optimieren, sondern auch 

ergänzend dazu Berichte an die Verwaltungsführung zu erstellen, damit 

diese ihrer Steuerungsaufgabe gerecht werden kann. Nur wenn gesonder-

te Berichte an diese beiden Adressaten verfasst werden, kann eine opti-

male Hilfestellung zur Steuerung mit der Budgetierung gegeben werden. 
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6.3.1 Optimierung der Berichte an den Gemeinderat 

Ein großer Teil der von mir durchgeführten Gemeinderatsbefragung be-

fasst sich mit dem Thema Berichtswesen. Hierbei wurde festgestellt, dass 

elf der antwortenden Gemeinderäte mit dem Umfang der in den Berichten 

dargestellten Informationen zufrieden sind. Inhaltlich hält die Mehrheit der 

Befragten sowohl die Darstellung von Finanzdaten als auch die der Zieler-

reichung für ausreichend. Ein Großteil der Gemeinderäte erachtet jedoch 

die Darstellung der Zielerreichung in diesen Berichten für wichtiger,77 was 

meiner Ansicht nach in Zukunft auf Grund der in den vorherigen Kapiteln 

genannten Veränderungen noch wichtiger werden wird. Dies beruht da-

rauf, dass durch Mitwirken des Gemeinderats bei der Zielfindung die Ziel-

erreichung mehr in den Fokus der Gemeinderäte rücken wird. Ein weiterer 

Grund dafür ist, dass mit der konsequenten Umsetzung der Budgetierung 

und der damit verbundenen Dezentralisierung der Ressourcenverantwor-

tung, der Gemeinderat die operative Umsetzung seiner Beschlüsse an die 

Organisationseinheiten abgibt und die Kommunikation zwischen Verwal-

tung und Gemeinderat dann hauptsächlich über die Darstellung der Zieler-

reichung in Berichten erfolgen wird.  

Des Weiteren würde auch eine bessere Erläuterung der dargestellten 

Ziele Sinn machen. So könnte z.B. das im Finanzstatusbericht zur Stadt-

bibliothek zum 30.09.2009 dargestellte Diagramm zur Entwicklung der 

Besucherzahlen78 entfallen und stattdessen durch Erläuterungen zu den 

abgebildeten Kennzahlen ersetzt werden, da dieses Diagramm meiner 

Meinung nach keine große Aussagekraft, schon gar nicht in Bezug auf die 

Erreichung eines Ziels hat. 

Des Weiteren sollte überlegt werden, ob nicht zumindest der Bericht zum 

31.12. eines jeden Jahres durch die Einrichtungsleitungen selbst in den 

Gemeinderat eingebracht wird und ihm ergänzende Informationen zur 

Arbeit in den Einrichtungen beigelegt werden. So würden dem Gemeinde-
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 Anlage 1, Auszug aus dem Finanzstatusbericht der Stadt Göppingen zum 30.09.2009 
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rat nicht nur in Form von Zahlen durch den Kämmerer berichtet, sondern 

direkt aus den Einrichtungen. Vor allem in einem Bereich wie der Stadtbib-

liothek ist ein solcher umfassender Bericht um einiges vielsagender als 

das alleinige Berichten der Zielerreichung. Eventuell auftretende Fragen 

könnten so auch mit der fachlichen Kompetenz der Einrichtungsleitung 

beantwortet werden. 

Doch sollte dabei nicht vergessen werden, die Berichte so knapp wie mög-

lich zu halten, um die Adressaten nicht mit zu vielen Informationen zu 

überfordern. Werden die Berichte mit Daten und Informationen überladen, 

so tritt oftmals der gegenteilige Effekt auf, nämlich dass diese nicht richtig 

gelesen werden und eine sinnvolle Steuerung dadurch verhindert wird.  

 

6.3.2 Einführung von Berichten an die Verwaltungsführung 

Wie in den vorhergehenden Kapiteln schon dargelegt, gibt es in Göppin-

gen keine gesonderten Berichte an die Verwaltungsführung. Diese werden 

jedoch in der Fachliteratur, aus den in Kapitel 3.3.2 genannten Gründen, 

empfohlen. Somit ist es auch für Göppingen anzuraten, gesonderte Be-

richte an die Verwaltungsführung anzufertigen. Hierbei würde ich empfeh-

len, diese Berichte. ebenso wie die Berichte an den Gemeinderat, zentral 

vom Referat Kämmerei und Controlling erstellen zu lassen. Vorteil dieser 

zentralen Berichterstellung ist, dass die Berichte auch in diesem Fall von 

gemeindehaushaltswirtschaftlich geschulten Mitarbeitern erstellt werden 

und nicht durch, wie in der Stadtbibliothek beschäftigte fachfremde Mitar-

beiter. Ein weiterer Vorteil der zentralen Berichterstellung ist, dass die 

gesonderten Berichte im Rahmen der Erstellung der Finanzstatusberichte 

an den Gemeinderat erstellt werden können. Inhaltlich  würde es meiner 

Meinung nach schon genügen, den bestehenden Finanzstatusberichten, 

mit dem Gemeinderat als Hauptadressat, interne Informationen über die 

budgetierten Einrichtungen hinzuzufügen. Dabei halte ich es für ausrei-

chend, dies nur für Einrichtungen zu tun bei denen sich Abweichungen 

ergeben und dadurch eine Gegensteuerung notwendig wird. Am Beispiel 
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der Stadtbibliothek könnte man zum Beispiel bei zu erwartenden Minder-

einnahmen zusätzlich für die Verwaltungsführung die einzelnen Einnah-

mepositionen in einem Zusatz zum Finanzstatusbericht darstellen.  

Zeitlich sollten die Berichte im Turnus der Finanzstatusberichte an den 

Gemeinderat erstellt werden damit sich der zusätzliche Aufwand für die 

Berichterstellung in Grenzen hält. Dabei sollten die Berichte so früh wie 

möglich an die Verwaltungsführung ausgegeben werden, wobei hier an 

einen Vorlauf von etwa einem Monat gedacht werden kann, damit vor dem 

Bericht an den Gemeinderat noch Maßnahmen getroffen werde können. 

Durch diese Berichte erhält die Verwaltungsführung einen Wissensvor-

sprung vor dem Gemeinderat und kann eventuell doch noch korrigierend 

eingreifen. Ist dies nicht mehr möglich, kann dies in der Diskussion mit 

dem Gemeinderat dazu verwendet werden, die Debatte in eine für die 

Verwaltung positive Richtung zu lenken.  

 

6.4 Steuerung des Budgets bei Abweichungen 

Bisher wurde nur die Verbesserung der Instrumente, die eine Steuerung 

mit der Budgetierung ermöglichen, erläutert. In den folgenden Kapiteln 

wird nun erläutert, wie bei einer Überschreitung des Budgets verwaltungs-

intern und durch den Gemeinderat steuernd eingegriffen werden kann. 

Des Weiteren wird aufgezeigt, welche Möglichkeiten der Mittelverwendung 

bei Unterschreitung des Budgets empfehlenswert sind. 

 

6.4.1 Verwaltungsinterne Steuerung bei Budgetunterschreitung 

Eine verwaltungsinterne Steuerung des Budgets ist sehr wichtig, da so 

vermieden werden kann, dass Budgetabweichungen dem Gemeinderat 

berichtet werden müssen. Da diese Gemeinderatssitzungen meist öffent-

lich abgehalten werden, besteht auch die Möglichkeit, dass solche Infor-

mationen an die Presse gelangen und dort ebenso publik gemacht 

werden. Wird darüber in der Presse berichtet, hat die Verwaltung und der 

Gemeinderat keinerlei Einfluss auf die Form der Berichterstattung mehr. 
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Dies kann unter Umständen ein schlechtes Licht auf die, durch den Bürger 

bzw. durch den Gemeinderat gewählten Organe werfen. Auch ohne dies 

in einem politischen Kontext zu sehen, sollte es immer Pflicht der budge-

tierten Einrichtungen sein zu versuchen, zuerst intern steuernd einzugrei-

fen.  

Für die Steuerung die durch die budgetierten Einrichtungen intern selbst 

erfolgt, werden im Folgenden keine Handlungsempfehlungen ergehen, da, 

wie in Kapitel 5 erläutert, in der Stadtbibliothek eine funktionierende bud-

getinterne Steuerung vorhanden ist. Sollte dies in anderen Einrichtungen 

in Göppingen nicht der Fall sein, so kann das geschilderte Vorgehen auf 

diese Bereiche übernommen werden. 

 

6.4.1.1 Steuerung durch Kämmerei und Controlling 

Eine Steuerung durch das Referat Kämmerei und Controlling sollte eher 

als Steuerungsunterstützung gesehen werden und nicht als direktes Steu-

ern. So ist zu empfehlen, dass über das Liefern von Finanzkennzahlen 

und Berichten hinaus eine Unterstützung der Einrichtungen und Fachbe-

reichen erfolgt. Dies ist auch deswegen notwendig, da, wie am Beispiel 

der Stadtbibliothek zu sehen, in den Einrichtungen oft keine Verwaltungs-

fachleute bzw. Mitarbeiter arbeiten, die sich hinreichend genug mit ge-

meindehaushaltswirtschaftlichen Dingen auskennen. Deshalb ist es 

wichtig, dass, auch über das formale Berichtswesen hinaus, eine laufende 

Kommunikation mit den Einrichtungen über Abweichungen, vor allem in 

Bezug auf die Finanzziele, in ihrem Budget aufgebaut wird. Gleichzeitig 

sollten Möglichkeiten zum Gegensteuern erarbeitet und von den Organisa-

tionseinheiten eingefordert werden. Dazu sollte auch gehören, die Einrich-

tungen über wirtschaftliche Veränderungen, wie z.B. den derzeitigen 

Steuerrückgang, aufmerksam zu machen, damit diese sich in der internen 

Budgetbewirtschaftung auf eventuell folgende Maßnahmen der Haus-

haltskonsolidierung einstellen können.  
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Muss über das Einzelbudget hinaus gesteuert werden, so bedarf es in 

vielen Fällen der Zustimmung des Kämmerers. In diesen Fällen muss von 

Seiten der Kämmerei auch geprüft werden, aus welchen Budgets finanzi-

elle Mittel zur Deckung genommen werden können. Auch ist es Aufgabe 

der Kämmerei die Sanktionen, welche auf eine solche Budgetüberschrei-

tung folgen sollten, durchzuführen. Am Beispiel der Stadtbibliothek kann 

dies der Fall sein, wenn das Budget im Haushaltsjahr nicht gedeckt wer-

den konnte. In einem solchen Fall muss die Kämmerei als zentrales 

Steuerungsorgan die Deckungslüke mit finanziellen Mitteln aus anderen 

Budgets ausgleichen und dann, je nach Einzelfall, Sanktionen wie die 

Kürzung des Budgets im folgenden Haushaltsjahr durchführen.  

Zum Problem werden kann jedoch das Verhältnis zwischen der Kämmerei 

und den Einrichtungen. Tritt die Kämmerei in beratender Funktion auf ist 

es wichtig, im Stile eines Beraters bzw. Partners den Einrichtungen ge-

genüber aufzutreten und nicht Controlling als ein reines Kontrollieren auf-

zufassen. Ist die Kämmerei im Rahmen ihrer Funktion als 

Steuerungsverwaltung bei Budgetabweichungen gezwungen Sanktionen 

gegenüber den Einrichtungen auszusprechen, kann es problematisch 

werden, da in einem solchen Fall der Partner Kämmerei Sanktionen mit 

negativen Folgen für die Einrichtung aussprechen muss.  

Ein gutes Verhältnis und eine funktionierende Kommunikation zwischen 

beiden Parteien ist jedoch immens wichtig, um eine sinnvolle Steuerungs-

hilfe durch die Kämmerei, auch in der Form von Berichten, gewährleisten 

zu können. Aus diesem Grund muss das Ziel ein gutes Verhältnis zwi-

schen dem Referat Kämmerei und Controlling und den Fachbereichen 

sein. 
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6.4.1.2 Steuerung durch die Verwaltungsführung 

Der Verwaltungsführung muss bewusst gemacht werden, dass ein steu-

erndes Eingreifen durch sie in die Budgets immens wichtig ist. Dies ist 

deshalb so wichtig, da sie die letzte Chance hat verwaltungsintern zu 

steuern. Wird diese Chance nicht wahrgenommen, so werden Budgetab-

weichungen an den Gemeinderat berichtet und somit in der Öffentlichkeit 

publik.  

Im Hinblick auf die Finanzziele müssen alle in den vorherigen Kapiteln 

genannten Instrumente versagt haben, bevor es notwendig wird, dass die 

Verwaltungsführung steuernd eingreift. Finanzielles Instrument, dessen 

sich die Verwaltungsspitze in einem solchen Fall bedienen kann, ist die 

haushaltswirtschaftliche Sperre für die betroffene Einrichtung oder den 

kompletten städtischen Haushalt, da bevor es zu einem Eingreifen durch 

die Verwaltungsführung kommt schon durch die Kämmerei entsprechende 

finanzielle Maßnahmen getroffen worden sein sollten. Ob jedoch der Ein-

satz der haushaltswirtschaftlichen Sperre nur in der betreffenden Einrich-

tung selbst zu einem solchen Zeitpunkt noch etwas bewirken kann ist 

fraglich, da es meiner Meinung dafür dann schon zu spät ist und diese 

Maßnahme ins Leere laufen würde. Höchstens eine gesamthaushaltswirt-

schaftliche Sperre könnte in einem solchen Fall noch kurzfristig Erfolg und 

Zeit für die Findung anderer Steuerungsmaßnahmen bringen. 

Ein probates Instrument zur Steuerung durch die Verwaltungsführung 

wäre das Reduzieren von vereinbarten Leistungszielen. Bei einer Einrich-

tung wie der Stadtbibliothek, die freiwillige Aufgaben wahrnimmt dürfte 

dies auch kein Problem sein. So können interne Zielvereinbarungen zwi-

schen Verwaltungsführung und der Stadtbibliothek zurückgenommen wer-

den. Wäre dies im Jahr 2009 der Fall gewesen, so hätte man darüber 

nachdenken können, B-Ziele, wie z.B. das Ziel Nr. 3 „Veranstaltungen in 

der Stadtbibliothek“, zu reduzieren oder zu streichen. Die intern vereinbar-

ten Ziele haben zwar keine unmittelbaren Veränderungen des Budgets 

wie die der A-Ziele zur Folge, jedoch lassen sich durch das Verändern 
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dieser Ziele auch Einsparungen auf Grund von verminderten Aufwendun-

gen erzielen. Eine Veränderung der B-Ziele kann nur in Zusammenarbeit 

mit der Verwaltungsführung erfolgen, da diese auch Kontraktpartner der 

Einrichtungen ist. Ein solches Reduzieren bzw. streichen von internen 

Ziele sollte immer vor dem Einsatz der oben genannten finanzwirtschaftli-

chen Maßnahmen erfolgen. 

Führt auch das Streichen von internen Zielen nicht zum gewünschten 

Erfolg, so muss versucht werden, in Zusammenarbeit mit dem Gemeinde-

rat A-Ziele abzuändern. Im Jahr 2009 hätte dies am Beispiel der Stadtbib-

liothek bedeutet, die Installation des RFID-Rückgabeautomat79 im 

laufenden Haushaltsjahr nicht durchzuführen und mit den eingesparten 

Mitteln eine angenommene Deckungslücke zu schließen. 

Das Abändern von A-Zielen bedarf allerdings zwingend einer Zustimmung 

des Gemeinderats, da dieser Kontraktpartner ist. 

 

6.4.2 Steuerung des Budgets durch den Gemeinderat 

Einen elementaren Punkt im Neuen Steuerungsmodell nimmt die Steue-

rung der Verwaltung durch Zielvereinbarungen mit dem Gemeinderat ein. 

Momentan sehen mehr als die Hälfte der auf meine Befragung antworten-

den Gemeinderäte die Steuerung der Verwaltung anhand der Finanzsta-

tusberichte als nicht ausreichend an. Die Gründe dafür liegen sowohl am 

Gemeinderat selbst, als auch verwaltungsintern. So werden Zeitmangel, 

zu wenig Qualität innerhalb des Gremiums, die Fülle der vom Gemeinde-

rat zu beratenden Themen und die Tatsache, dass der Gemeinderat politi-

schen Zeitabläufen unterliegt, von den Befragten als Gründe genannt, 

warum von Seiten des Gemeinderats zu wenig gesteuert wird. An der 

Verwaltung wird bemängelt, dass die gelieferten Daten zu komplex sind, 

die Zuarbeit einzelner Fachbereiche und Einrichtungen an die Kämmerei 

und das Berichtswesen unzureichend ist und dass die Verwaltung einen 
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Kompetenzvorsprung hat. Die beiden erstgenannten Kritikpunkte an der 

Verwaltung wurden bereits in den Kapiteln 6.3.1 und 6.4.1.1 erläutert.  

Der bemängelte Kompetenzvorsprung der Verwaltung hängt meiner An-

sicht nach eng mit dem von einem anderen Ratsmitglied beanstandeten 

Mangel an Qualität innerhalb des Gremiums zusammen. Um diesen Man-

gel abzustellen, wäre es sinnvoll, im Rahmen der in naher Zukunft in Göp-

pingen stattfindenden Informationsveranstaltungen zum NKHR, den Rat 

auch über seine Möglichkeiten zur Steuerung zu informieren. Um die Fülle 

der vom Gemeinderat zu beratenden Themen zu reduzieren, muss über-

legt werden, ob die Finanzstatusberichte nicht in den für die einzelnen 

Einrichtungen zuständigen Fachausschüssen vorberaten werden und nur 

noch kurz im Gesamtgemeinderat angesprochen und die in den Aus-

schüssen getroffenen Steuerungsmaßnahmen übernommen und be-

schlossen werden. Dies würde auch dem oben genannten Mangel an 

Qualität im Rat entgegenwirken, da bei den in den Fachausschüssen ver-

tretenen Gemeinderatsmitglieder davon ausgegangen werden kann, dass 

sie sich intensiver mit den für den Ausschuss relevanten Themen  

befassen.  

Doch ist die Mehrheit der Ratsmitglieder der Meinung, dass eine solche 

Steuerung nach der Einführung der Doppik erleichtert wird.80 Vielleicht 

hängt dies auch damit zusammen, dass sie eine Verbesserung der ange-

sprochenen Probleme im Rahmen der Einführung des NKHR ohnehin 

erwarten. Ist dies der Fall, so sollte einer Steuerung durch den Gemeinde-

rat nichts mehr im Wege stehen.  

Der Gemeinderat kann dann auf ganz unterschiedliche Art und Weise 

unterjährig steuernd in den Haushaltsvollzug eingreifen. Ein steuerndes 

Eingreifen bei Überschreitung des Budgets, durch den Gemeinderat sollte 

im Normalfall erst dann erfolgen, wenn alle internen Steuerungsversuche 

ausgeschöpft wurden und nicht den gewünschten Erfolg gebracht haben. 

In einem solchen Fall bliebe dem Gemeinderat nur noch die Möglichkeit, 

Kontrakte zu verändern um finanzielle Vorgaben einhalten zu können. 
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Wird der Gemeinderat in den Finanzstatusberichten auf Budgetabwei-

chungen aufmerksam gemacht, so bleibt meist nur noch die Möglichkeit, 

Kontrakte dahingehend zu verändern, dass vereinbarte Ziele reduziert, auf 

das nächste Haushaltsjahr verschoben oder aber auch ganz gestrichen 

werden. Eine andere Möglichkeit bestünde darin, dass der Gemeinderat 

Kontrakte anderer Einrichtungen verändert und die somit in dieser Einrich-

tung eingesparten finanziellen Mitteln aus anderen Einrichtungen zur Ver-

fügung gestellt werden. Dies würde bedeuten, dass der Gemeinderat 

seinen Fokus auf die Einrichtung richtet, die die Budgetvorgaben nicht 

erreicht. Dies könnte zum Beispiel der Fall sein, wenn im Haushaltsjahr 

2009 bei der Stadtbibliothek eine Deckungslücke entstanden wäre, die nur 

durch das Verschieben des A-Ziels hätte abgewendet werden können. So 

könnte der Gemeinderat jedoch beschließen, das A-Ziel der Stadtbiblio-

thek trotzdem zu verwirklichen und stattdessen zum Beispiel ein A-Ziel der 

Jugendmusikschule81 zu verschieben bzw. zu streichen um so finanzielle 

Mittel für die Stadtbibliothek zu gewinnen. Ein solches Vorgehen würde 

aber das Problem aufwerfen, dass der Gemeinderat ein vom Bürger ge-

wähltes Gremium ist und eventuell unpopuläre Maßnahmen beim Wähler 

meist in nachhaltiger Erinnerung bleiben. 

Ergänzend erwähnen möchte ich noch, dass auch steuernd eingegriffen 

werden kann und sollte, wenn Ziele in Form von Qualitäts- und Leistungs-

daten nicht erreicht werden, die nicht zu Änderungen im Budget selbst 

geführt haben. Ist z.B. absehbar, dass die anvisierten Besucherzahlen bei 

Veranstaltungen der Stadtbibliothek82 nicht erreicht werden, so könnte hier 

der Gemeinderat konkrete Maßnahmen, wie z.B. das vermehrte Bewerben 

dieser Veranstaltungen im städtischen Amtsblatt, von der Stadtbibliothek 

einfordern. In der Folge sollte die Entwicklung der Besucherzahlen ver-

stärkt überwacht und in den Finanzstatusberichten detaillierter abgebildet 

werden. 
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6.4.3 Steuerung bei Unterschreitung des Budgets 

Wird das Budget unterschritten, d.h. es ist absehbar, dass Mittel aus dem 

Budget im Haushaltsjahr nicht verwendet werden, muss, wenn alle Ziele 

erreicht werden, nicht im Sinne der in den vorhergehenden Kapiteln erläu-

terten Steuerung gesteuert werden. So sollte keineswegs darauf gedrängt 

werden, alle finanziellen Mittel zu verbrauchen. Damit dies nicht gemacht 

wird, muss es eine klare Regelung geben, was mit überschüssigen Mittel 

geschieht. So ist es nicht zu empfehlen, die Mittel in voller Höhe an den 

Kernhaushalt zurückfließen zu lassen, da ansonsten die Einrichtungen 

bestrebt sein werden, die Mittel komplett aufzubrauchen, auch wenn die 

dadurch getätigten Aufwendungen gar nicht notwendig wären. Dies wurde 

auch bei der Befragung des Gemeinderats deutlich, denn auch hier waren 

bis auf eine Ausnahme alle Befragten der Meinung, die Mittel sollten, je-

denfalls in bestimmten Fällen, in den Einrichtungen verbleiben. Eine Re-

gelung, wie sie bisher in Göppingen schon praktiziert wird,83 ist anzuraten, 

da so gewährleistet wird, dass Einsparungen zu einem gewissen Prozent-

satz in den Einrichtungen verbleiben. Ein kompletter Verbleib der Mittel im 

Budget ist meiner Meinung nicht ratsam, da in der momentanen wirtschaft-

lichen Lage jeder Euro für die Konsolidierung des Haushalts benötigt wird. 

Zusätzlich würde ich empfehlen, bei bestimmten, wünschenswerten Zu-

satzprojekten, eine komplette Übertragung der Mittel in das folgenden 

Haushaltsjahr zu gewähren. Ein solches Projekt könnte z.B. die zusätzli-

che Durchführung von Veranstaltungen zu einem bestimmten Medium in 

der Stadtbibliothek sein, wofür das Budget im kommenden Jahr nicht aus-

reicht. In einem solchen speziellen Fall, sollte die Übertragung von Mitteln 

gewährt werden, um ein derartiges Projekt im Einzelfall zu ermöglichen. 

Die Befugnis, eine solche Ausnahme festzustellen, kann entweder vom 

Gemeinderat selbst wahrgenommen werden oder auf die Verwaltung 

übertragen werden. Sinnvoll wäre es hierbei, die Verwaltung zu ermächti-
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gen bis zu einem bestimmten Betrag selbst zu entscheiden, um so den 

Gemeinderat nicht noch zusätzlich zu belasten.  

Bei der Übertragung von Mitteln in das folgende Haushaltsjahr sollte je-

doch zwischen managementbedingten und nicht managementbedingten 

Überschüssen unterschieden werden. Bei managementbedingten Über-

schüssen sollten die eben dargestellten Empfehlungen angewandt wer-

den. Bei nichtmanagementbedingten muss dagegen überlegt werden, ob 

die Mittel überhaupt übertragen werden oder nicht dem Gesamthaushalt 

zufließen sollen. Für einen Zufluss zum Gesamthaushalt würde sprechen, 

dass die Überschüsse nicht durch eigenes Zutun der Einrichtung entstan-

den sind sondern durch externe Einflüsse.  

Die Unterscheidung, ob es sich um managementbedingte oder nichtma-

nagementbedingte Überschüsse handelt, sollte meiner Meinung nach vom 

Referat Kämmerei und Controlling beschlossen werden. 

 

7 Fazit 

Wie über die ganze Arbeit hinweg am Beispiel der Stadtbibliothek Göppin-

gen herausgearbeitet wurde, ist das Controlling in Verknüpfung mit aus-

sagekräftigen Kennzahlen sowie ein funktionierendes Berichtswesen 

elementar für die Budgetierung als Instrument der Steuerung.  

Mindestens genauso wichtig ist es, dem Gemeinderat und der Verwal-

tungsführung die Wichtigkeit ihrer Rollen im Prozess des Kontraktmana-

gements und der damit verbundenen zielorientierten Steuerung und somit 

im gesamten Prozess der Budgetierung aufzuzeigen. Nur wenn Ziele im 

Rahmen des Kontraktmanagements mit dem Gemeinderat vereinbart 

werden, wird sich auch dessen Interesse an der Steuerung der Budgets 

erhöhen. 

Wird dies in Göppingen verinnerlicht und dem Gemeinderat und der Ver-

waltungsführung ihre Steuerungsmöglichkeiten, wie sie im gesamten Kapi-

tel 6 erläutert wurden, nahe gebracht, kann auf Grundlage der 

Stadtbibliothek bzw. der momentan schon budgetierten Einrichtungen das 
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Projekt der Budgetierung mit der Einführung der Steuerung über die Bud-

getierung abgeschlossen werden. 

Ist dieser Schritt erst einmal vollzogen, kann dann in einem zweiten Schritt 

die, über die Grundanforderungen des NKHR hinausgehende, flächende-

ckende Budgetierung im Sinne des Neuen Steuerungsmodells in der 

Stadtverwaltung eingeführt werden.  

Hierbei kann dann die komplette Konzentration den, mit Sicherheit auftre-

tenden, Problemen bei der Budgetierung von bisher nicht kostenrechnen-

den Einrichtungen gelten, da dem Gemeinderat und der 

Verwaltungsführung mit dem Aufzeigen der Steuerungsmöglichkeiten am 

Beispiel der Stadtbibliothek das Instrument der Steuerung durch die Bud-

getierung schon nahe gebracht wurde. Es kann dann rein um die Einfüh-

rung einer flächendeckenden Budgetierung in Göppingen gehen. Werden 

die oben genannten Steuerungsinstrumente bereits bei der Stadtbibliothek 

und den anderen budgetierten Einrichtungen weiterentwickelt, kann dies 

auch den Vorteil haben, dass der Gemeinderat die positiven Auswirkun-

gen dieser Maßnahme erkennt und somit hoffentlich, der mit Kosten ver-

bundenen Einführung, einer flächendeckenden Budgetierung mit 

Wohlwollen entgegensieht. 
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Anlagen 

 
 
Anlage 1: Auszug aus dem Finanzstatusbericht der Stadt Göppingen 
 zum 30.09.2009 
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Anlage 2: Organigramm der Stadtverwaltung Göppingen  
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Anlage 3: Auszug aus den Budgetierungsrichtlinien der  
 Stadt Göppingen  
 

Dies ist ein Auszug aus den Budgetierungsrichtlinien der Stadt Göppingen 
aus dem Jahre 1998 ff. mit den für diese Arbeit relevanten Informationen. 
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Anlage 4: Zwischenbericht der Stadtbibliothek zur Realisierung  
 der Zielplanung 

 

 



Anlagen  XVI 

 

 
Anlage 5: Präsentation über „Das Angebotsprofil der  
 Stadtbibliothek“ 

     
Präsentation von Bibliotheksleiterin Frau Asare über „Das Angebotsprofil 
der Stadtbibliothek“ für den Göppinger Gemeinderat 



Anlagen  XVII 

 



Anlagen  XVIII 

 



Anlagen  XIX 

 



Anlagen  XX 

 



Anlagen  XXI 

 



Anlagen  XXII 

 



Anlagen  XXIII 

 



Anlagen  XXIV 

 



Anlagen  XXV 

 



Anlagen  XXVI 

 



Anlagen  XXVII 

 



Anlagen  XXVIII 

 



Anlagen  XXIX 

 



Anlagen  XXX 

 



Anlagen  XXXI 

 

 
  



Anlagen  XXXII 

 

Anlage 6: Protokoll des Interviews mit der Bibliotheksleiterin 

 

Dieses Interview wurde von mir am 23.12.2009 mit der Leiterin der Göp-

pinger Stadtbibliothek Frau Asare geführt. 

 

1 Sollten Ziele nicht konkreter formuliert werden, damit Sie ver-

ständlicher und überprüfbarer sind? 

In Göppingen gibt es eine Aufteilung in A-, B- und C-Ziele. A-Ziele werden 

im HH-Plan aufgeführt, da diese haushaltsrelevant sind (mit Mehrausga-

ben verbunden). Diese A-Ziele werden dann auch im Gemeinderat bera-

ten. 

Die Ziele zu den Produkten aus dem Produktplan (B- und C- Ziele) spie-

geln sich in den Kennzahlen wieder. Ziele ergeben sich aus Mitarbeiterge-

sprächen, sei es aus Gesprächen zwischen der Bibliotheksleitung und den 

Mitarbeitern oder aber zwischen Bürgermeister und Bibliotheksleitung. 

Diese B- und C- Ziele sind Ziele der Bürgerorientierung und der Verwal-

tungsmodernisierung. Es sind ausschließlich interne Ziele, die nicht im 

HH-Plan aufgeführt werden. Wenn diese Ziele ohne das Bereitstellen von 

zusätzlichen finanziellen Mitteln erreicht werden können, sind sie nur in-

terne Ziele (Berichterstattung an die Bürgermeister und die Verwaltungs-

führung). Diese Zielvereinbarungen sind Vereinbarungen zu Sachzielen. 

A-Ziele sind als Sonderprojekte anzusehen, das Alltagsgeschäft wird 

durch den Produktplan bestimmt. Im Haushaltsplan erscheinen dann nur 

die Oberziele (A-Ziele) und Leistungskennzahlen die eine Auswahl an 

Kennzahlen zu den Produkten aus dem Produktplan darstellen. Hierbei 

werden die für sinnvoll erachteten Kennzahlen fortgeschrieben. Die im 

HH-Plan dargestellten Kennzahlen wurden dort schon vor vielen Jahren 

festgelegt, aber (vorhandene) Veränderungen werden durch den Gemein-

derat nicht wahrgenommen bzw. die Kennzahlen werden nicht hinterfragt. 

Tritt eine starke Veränderung der Kennzahlen ein, so wird diese dann dem 

Gemeinderat erklärt, auch dies wird nur zur Kenntnis genommen. Ein wei-

teres Problem ist, dass sich die Kennzahlen in ihrer Größe verändern, das 

Budget aber gleichbleibt. Eine Verdoppelung der Entleihzahlen in den 
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letzten Jahren hat keine Veränderung in der Budgethöhe mit sich ge-

bracht.  

Die Anzahl der Medieneinheiten ist in einem Bibliothekskonzept festgelegt 

und kann sich an der Einwohnerzahl orientieren. Oder aber auch an der 

Nutzungszahl oder an dem zur Verfügung stehenden Gebäude anhand 

der qm Zahl. 

Es stellt sich dann selbstverständlich auch die Frage, wie viel Geld zur 

Verfügung gestellt wird, um den Medienbestand aktuell zu halten. Das 

Problem hierbei ist, dass das Budget seit Jahren nur fortgeschrieben wird, 

die Personalkosten aber pro Jahr (durch Tariferhöhung) mehr steigen wie 

das Budget fortgeschrieben wird.  

 

2. Was sollte bei Unterschreitung des Budgets mit den Budgetresten 

passieren? 

 - Verbleib komplett beim Budgetbereich 

 - Verbleib anteilig beim Budgetbereich 

 - Verbleib nur im Einzelfall beim Budget für Einzelmaßnahmen /  

   Projekte 

 - Rückfluss der Budgetmittel an den Kernhaushalt 

Hier sollte das Budget Anteilig beim Budgetbereich verbleiben, jedoch 

dann eine einheitliche Regelung getroffen werden.  

Laut Frau Asare habe man immer mal wieder Projekte im Kopf und über-

lege dann, ob man etwas ansparen solle und frage sich dann ob es sich 

überhaupt lohnt Geld anzusparen. Insofern wäre eine Mischform denkbar, 

dass wenn für ein konkretes Projekt Mittel angespart werden, diese dann 

auch im Budget verbleiben. Hier wird jedoch das Problem aufkommen, 

dass eine Abgrenzung was ein Projekt ist und was nicht sich schwierig 

gestalten könnte. Beispiel könnte ein Großprojekt, wie zum Beispiel das 

Überziehen von Stühlen in der Bibliothek genannt werden. Bisher wird so 

verfahren, dass zuerst die Lektoren bezahlt werden und dann im Oktober 

geschaut wird wie viel Geld noch übrig geblieben ist. Von dem übrigen 

Geld werden dann noch „Extras“ gekauft.  
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Anlage 7: E-Mailkorrespondenz zum Thema Kontraktmanagement  

 
Diese Anlage ist ein Auszug der E-Mailkorrespondenz mit Frau Hafner, 
Mitarbeiterin des Fachbereichs 2 Finanzen und Controlling bei der Stadt-
verwaltung Göppingen zum Thema Kontraktmanagement 

 

Ein umfassendes Konzept zur Zielplanung mit den grundsätzlichen Rege-
lungen kann ich Ihnen leider nicht zur Verfügung stellen. Da die gesamte 
Vorgehensweise im Rahmen des NKHR-Projekts überarbeitet werden 
wird, haben wir in den letzten Jahren darauf verzichtet das ursprüngliche 
Konzept um Neuerungen fortzuschreiben.  
 
Zu Ihren konkreten Fragen:  
 
A-Ziele: 
 
Gibt es nur Kontrakte zwischen Gemeinderat und budgetierten Einrichtun-
gen über die A-Ziele oder werden noch weitere Kontrakte mit dem Ge-
meinderat abgeschlossen? 
 
Im Rahmen der Zielplanung wird ein Kontrakt über alle sog. A-Ziele zwi-
schen dem Gemeinderat und allen städtischen Organisationseinheiten 
abgeschlossen. Darunter fallen neben den Einrichtungen auch alle Fach-
bereiche, sowie die Eigenbetriebe (z.B. Stadtwerke Göppingen) und die 
unmittelbaren Mehrheitsbeteiligungen der Stadt Göppingen (z.B. Energie-
versorgung Filstal). Weitere Kontrakte zwischen Gemeinderat und Verwal-
tung im eigentlichen Sinne des Kontraktmanagements gibt es meines 
Wissens nicht.  
 
Ist der Ablauf des Kontraktmanagements wie folgt:  
Einrichtungen geben (A-) Ziele und die Höhe der benötigten finanziellen 
Mittel (Kontrakt) vor, der Gemeinderat beschließt die Ziele und gibt die 
finanziellen Mittel frei? 
 
Die Organisationseinheiten erarbeiten im Rahmen der Haushaltsplanung 
intern ihre kontraktrelevanten Ziele und hinterlegen den entsprechenden 
Finanzbedarf (soweit vorhanden). Diese Unterlagen werden mit den De-
zernenten besprochen und dem Gemeinderat im Rahmen des Haus-
haltsplanungsprozesses übergeben. Diese erste Fassung des 
Zielkontrakts geht dem Gemeinderat im Rahmen der Haushaltsplanein-
bringung zu. Konkret gesagt, die Liste ist Teil des gebundenen Haushalts-
planentwurfs, den der Gemeinderat derzeit meist im Oktober des 
Vorjahres erhält. Der Gemeinderat entscheidet daraufhin von seiner Seite 
über die angebotenen Ziele und ergänzt bzw. verringert die entsprechen-
de Liste (wobei Verringerungen eigentlich nicht vorkommen). Die Ergän-
zungen von Seiten des Gemeinderats werden wiederum an die 
Organisationseinheiten weitergegeben, die wiederum eine Stellungnahme 
zur Umsetzbarkeit bzw. Nicht-Umsetzbarkeit abgeben, die dann wieder 
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dem Gemeinderat zugeht. Mit dem Haushaltsplanbeschlusses wird auch 
der so entstandene endgültige Kontrakt für das künftige Planjahr verab-
schiedet und die hinterlegten Finanzmittel werden durch den Haushalts-
beschluss grundsätzlich zur Verfügung gestellt. Die Zielerreichung wird 
dann unterjährig abgefragt (31.05., 30.09. und 31.12.), mit den Dezernen-
ten besprochen und im Finanzstatusbericht an den Gemeinderat kommu-
niziert, der bei Bedarf weitere Informationen anfordert.  
 
 
B- und C- Ziele: 
 

Sind dies Kontrakte zwischen den Einrichtungen und der Verwaltungsfüh-
rung (OB, Dezernenten) oder basieren B- und C- Ziele auf keinen Kontrak-
ten? 
 
Bei den B- und C-Zielen sprechen wir formal nicht von einem Kontrakt, 
sondern von verwaltungsinternen Zielvereinbarungen. Die B-Ziele sollten 
ein Ergebnis des jährlichen Mitarbeitergesprächs zwischen dem Dezer-
nenten und dem Leiter der jeweiligen Organisationseinheit sein und be-
fassen sich inhaltlich mit Verbesserungen für den Bürger bzw. 
organisationsübergreifenden Verbesserungen. C-Ziele (oder auch KVP-
Ziele; KVP=kontinuierlicher Verbesserungsprozess) betreffen Verbesse-
rungen bei Abläufen oder Strukturen innerhalb der eigenen Dienststelle 
und sollten Ergebnis der Mitarbeitergespräche zwischen dem Organisati-
onsleiter und seinen Mitarbeitern sein. Da jedoch in verschiedenen städti-
schen Bereichen derzeit keine Mitarbeitergespräche stattfinden, 
beschränkt sich die Zielermittlung in der Praxis derzeit meist auf die Zu-
sammenstellung der wesentlichen Jahresaufgaben durch den Organisati-
onsleiter. Die derzeitige Zielplanung wird auch aus diesem Grund im 
Rahmen der Projektarbeit zum NKHR überarbeitet werden. Der theoreti-
sche Anspruch ist allerdings immer noch korrekt und wird gerade im De-
zernat 2 noch entsprechend umgesetzt (also bei den meisten derzeit 
budgetierten Bereichen) .  
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Anlage 8: Auswertung der Umfrage an Städte in Baden-Württemberg 
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Anlage 9: Auswertung der Gemeinderatsbefragung 
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Anlage 10: Rede des baden- württembergischen Innenministers 

 

Quelle: Abruf der Rede am 15.02.2010 von: 
http://www.nkhr-
bw.de/servlet/PB/show/1310060/Kongress%20Neues%20Haushalts-
%20und%20Rechnunswesen_Kehl%20MIN.pdf 
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Anlage 11: Stadtverwaltung Göppingen, Haushaltsplan 2009 
 

 
Abgespeichert als PDF-Datei auf beiliegender CD-ROM 
 
 
 
Anlage 12: Stadtverwaltung Göppingen, Haushaltsplan 2010 
 

 
Abgespeichert als PDF-Datei auf beiliegender CD-ROM 
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