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Leitbildentwicklung

Strategieentwicklung/

-umsetzung

Rechnungswesen

und KLR

Mittelverteilung/

Budgetierung

Dezentrale IT-Systeme

Management-

Informations-System

...DLHIS
SAP,

Mach,...

Prozessmanagement/ 

Organisationsentwicklung

Informationssystem/

Berichtswesen

Politische Zielvorgaben Rahmenbedingungen

Operatives 

Steuerungssystem

Strategisches

Steuerungssystem

Exogene Faktoren

(Fach)Bereichsinteressen Gremien/Selbstverwaltung

Endogene Faktoren

Gesamtüberblick über das Steuerungssystem in 
der Wissenschaft
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Planung...
„... bedeutet das systematische, zukunftsbezogene 

Durchdenken und Festlegen von Zielen, Maßnahmen, Mitteln 

und Wegen zur zukünftigen Zielerreichung“ (Wild)

... bezieht sich auf einen langfristigen Zeithorizont und dient

der Entwicklung sowie konsistenten Umsetzung der Strategie 

der Hochschule/ des Forschungsinstitutes mittels geeigneter 

Instrumente (z.B. BSC).

„... bezieht sich auf einen kurzfristigen Zeithorizont und baut

auf den langfristigen Zielen und Strategien auf. Mit ihr werden 

die Maßnahmen und Mittelbindungen erfasst, die für das 

Erreichen der gesetzten Ziele erforderlich sind“ (Hahn)

Planung
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Operative Planung

…  kann sich auf unterschiedliche Wertebenen beziehen:

 Einzahlungen und Auszahlungen

 Kosten und Leistungen

 Aufwendungen und Erträge

Entsprechend ergibt sich eine:

 Finanzplanung (Einzahlungen/Auszahlungen)

 Betriebsergebnisplanung (Kosten/Erlöse)

 Planbilanzierung bzw. Planergebnisrechnung (Aufwendungen/Erträge)

 Abstimmung der Budgetierung auf die entsprechenden Wertgrößen!
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Der operative Planungsprozess kann ausgehend von der Strategie gestaltet werden

T o p   - D o w n   Strom
Leitung beschließt strategische Ausrichtung

Vorgaben für Planung im Institut / Fachbereich Abgleich mit den Vorgaben

Vorgaben für Planung in der Arbeitsgruppe Abgleich mit den Vorgaben

Vorgaben für Planung im Projekt        Abgleich mit den Vorgaben

4
Diskussion von 

Zielen und Maßnahmen

Diskussion von 
Zielen und Maßnahmen Aggregation

Aggregation

Aggregation

Detaillierter Projektplan

Diskussion von 
Zielen und Maßnahmen Aggregation

B o t t o m   - U p   Strom

Diskussion von 
Zielen und Maßnahmen

Perspektive Leistungsauftrag
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Finanzperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Strategie

Prozessperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Perspektive Leistungsauftrag
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Perspektive Leistungsauftrag
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Finanzperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Finanzperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Strategie

Prozessperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Prozessperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Perspektive Leistungsauftrag
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Finanzperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Strategie

Prozessperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Perspektive Leistungsauftrag
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Perspektive Leistungsauftrag
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Finanzperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Finanzperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Strategie

Prozessperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Prozessperspektive
Strategisches 
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Zielverein-

barung

Zielverein-

barung

Zielverein-

barung

Zielverein-

barung
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Planung – Vollzug - Kontrolle

(Abb.: Schreyögg, Management)



Budgets...

... als in Geld bewerte Plangrößen;

können aus allen

Größen des Rechnungswesens abgeleitet werden.

... eröffnen Handlungsspielräume und fördern hierdurch

die Leistungsbereitschaft und Eigeninitiative.

... können mit unterschiedlichen Geltungsdauern

(Jahr, Quartal, Monat) für unterschiedliche Entscheidungs-

Bereiche festgelegt werden (Prozesse, Fachbereiche, Produkte).

...weisen einen starken Verbindlichkeitsgrad auf.

7

Budgets
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Mögliche Dysfunktionalitäten von Budgets

1. Gefahr des Etatdenkens

2. Gefahr der zu kurzfristigen Orientierung

3. Gefahr des verstärkten partikularistischen Denkens der Bereichsleitungen

4. Gefahr der Verabsolutierung von Budgetvorgaben

5. Gefahr durch „budgetary slacks“
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Erstellungsverfahren im Budgetierungsprozess

1. Top-Down-Budgetierung

2.  Bottom-Up-Ansatz

3. Gegenstromverfahren 

(Abb. Brühl.)
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Vom Budget zum Budgetierungssystem



Mögliche Bestandteile eines Budgetierungsmodells

Pauschal-

zuweisung

Indikatorsteuerung/ 

formelgebundene 

Finanzierung

Finanzierung nach 

Ziel-/Leistungsver-

einbarungen

Vor- und Nachteile

 feste Geldbeträge

 Fortschreibung

 „Vorabs“ mit

Begründung

partnerschaftliches 

Verhältnis

 Verhandlung

 Kontrakt mit beiderseitiger

Unterschrift

 verbale Aussagen über 

Ziele, Soll-Indikatorwerte, 

qualitative Ziele möglich

 Belohnung Zielverfolgung, 

Zielerreichung,

nicht zwingend finanzielle

Automatisierung

 Mischung ex ante/ex post

 Koppelung Geld an

Entwicklung 

Ist-Indikatoren

 Automatisierung

 Indikatoren/Gewichtungen 

bilden Ziele ab

 Verhandlung nur einmal (über 

Indikatorenset)

 vollständig ex post
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Budgetierung im Kontext von Neuer Hochschulsteuerung

Bestandteile: - Doppik einführen

- Kosten- und Leistungsrechnung einführen

- Berichtswesen (extern, intern)

- Indikatoren gestützte Mittelzuweisung

- Zielvereinbarungen (extern, intern)

Im Gegenzug: - Flexibilisierung der Haushalts- und Wirtschaftsführung

(Globalbudget, Abweichen von Stellenplänen,

Haushaltsreste übertragbar)

13
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„Gesamtprozess“

I. Land  Hochschulen   
(= „externe Budgetierung“)

II. Hochschule  Fachbereiche und Einrichtungen  
(= „interne Budgetierung“)

III. Fachbereich  Professuren 
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New Public Management

(Neues Steuerungsmodell)

Grundsätzliche Kritik an der Kameralistik: 

Mängel bzw. Schwächen der „Geldverbrauchssteuerung“

• Ressourcenverbrauch wird nicht erfasst (→ keine Abschreibungen als Ausdruck 
des Werteverzehrs des Anlagevermögens)

• Zukunftslasten werden nicht vollständig erfasst: 
keine periodengerechte (= Haushaltsjahr) Zuordnung (→ keine Rückstellungen)

• Unvollständige Darstellung von Vermögen und Schulden: 
keine systematische (integrierte) Erfassung/Bewertung (→ keine „Inventur“ und 
damit keine Erfassung (der Veränderung) des Sachvermögens)

• Inputorientierung: fehlende Aussage, was die Verwaltung (Hochschule) 
tatsächlich leistet (→ Output)

• Vernachlässigung der intergenerative Gerechtigkeit (Forderung, das jede 
Generation ihren Konsum selbst zu erwirtschaften hat): 
nur mit den Rechnungsgrößen „Ertrag“ und „Aufwand“ erfassbar.

16



Elemente

 Produktorientierung (Verwaltung als Dienstleister)

 Kostenorientierung (Kosten der Produkte; Kostenbewusstsein)

 dezentrale Ressourcenverantwortung und 
Zusammenführung von Fach- und Finanz-/Ressourcenverantwortung

 Zielvereinbarungen/Kontraktmanagement 
(Ziele, Ergebnisse, Wirkungen – output / outcome – werden betont)

 Berichtswesen und Controlling

 ergebnisorientierte Steuerung als Steuerungsphilospohie
(entgegen zentralistischer Einzel-/Detailsteuerung)

 „globale“ Budgetierung

17
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Land  Hochschulen

§ 102 Hochschulgesetz (RLP)
Staatliche Finanzierung

„Die staatliche Finanzierung der Hochschulen orientiert sich an den 
in Forschung und Lehre sowie bei der Förderung des 
wissenschaftlichen Nachwuchses erbrachten Leistungen und 
Belastungen. Dabei sind auch Fortschritte bei der Erfüllung des 
Gleichstellungsauftrages zu  berücksichtigen. Innerhalb der 
Hochschule ist entsprechend zu verfahren.“
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• Globalhaushalt bei kaufm. Buchführung

• kriteriengesteuerte Bemessungssysteme 
(Mittel für Forschung & Lehre, Personalmittel, Flächen)

• Belastungs- und leistungsorientierte Mittelzuweisung 
(Hochschulgesetz) 

• Erfolg / Misserfolg   mehr / weniger Mittel

• Universitäten und Fachhochschulen im Wettbewerb

• Mittelzuweisung im Wesentlichen parametergestützt

• Zielvereinbarungen für Hochschulpakt und Forschungsinitiative

Rahmenbedingungen (Beispiel RLP)
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Kriteriengesteuerte Bemessungssysteme

Mittel-

bemessungs-

modell

Mittel für 

Forschung und 

Lehre und für 

Rechenzentren

Personal-

bemessungs-

konzept

Forschungs-

initiative
Hochschul-

pakt

Personalstellen 

und 

Personalmittel

Mittel für 

Forschungs-

schwerpunkte

Mittel für 

zusätzliche 

Erstsemester

Zielvereinbarungen

Globalbudget Spitzabrechnung

Budgetierungsystem
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Personalbemessungskonzept 
Modell zur Berechnung des Personalbedarfs

Stellenplanstellen

+

Stellenplanungebun-

dene Personalmittel

+

Lehraufträge

Grundbedarf für 

Lehre und Forschung

+

Zusatzbedarf für 

besond. Leistungen

Grundbedarf für 

Lehre und Forschung

+

Zusatzbedarf für 

besond. Leistungen

+

Zentralverwaltung

+

Sondertatbestände

Nichtwissenschaft-

liches Personal

Wissenschaftler-Teil Nichtwissenschaftler-Teil

Personalkapazität

[SWS]

Personalbedarf

[SWS]

Personalbedarf

[Stellen]

Personalkapazität

[Stellen]

Umsetzung von

20 % der Differenz

Umsetzung von

20 % der Differenz

Nicht verteilte Restgröße

= Innovationsfonds
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Kriteriengesteuerte Bemessungssysteme

Mittel-

bemessungs-

modell

Mittel für 

Forschung und 

Lehre und für 

Rechenzentren

Personal-

bemessungs-

konzept

Forschungs-

initiative
Hochschul-

pakt

Personalstellen 

und 

Personalmittel

Mittel für 

Forschungs-

schwerpunkte

Mittel für 

zusätzliche 

Erstsemester

Zielvereinbarungen

Globalbudget Spitzabrechnung

Mittelbemessungsmodell
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Mittelbemessungsmodell
Verteilung der Mittel für Forschung und Lehre sowie für Rechenzentren (TG 71)

Zusatzausstattung

Bemessung

• Professsorinnen/-

en

• wiss. MA

• Frauenkomponente

Grundausstattung

20 %

Bemessung

• Promotionen

• Habilitationen

• Frauenkomponente

Bemessung

• Drittmittel

(nur Forschung)

Bemessung

• Studierende RSZ

• Absolventinnen/-en

• Frauenkomponente

Lehre

45 %

Forschung

30 %

wiss. Nachw.

5 %
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Kriteriengesteuerte Bemessungssysteme

Mittel-

bemessungs-

modell

Mittel für 

Forschung und 

Lehre und für 

Rechenzentren

Personal-

bemessungs-

konzept

Forschungs-

initiative
Hochschul-

pakt

Personalstellen 

und 

Personalmittel

Mittel für 

Forschungs-

schwerpunkte

Mittel für 

zusätzliche 

Erstsemester

Zielvereinbarungen

Globalbudget Spitzabrechnung

Zielvereinbarungen als „Begleitkonzepte“
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Rechtliche Grundlagen Globalhaushalt

Haushaltsrechts-Fortentwicklungsgesetz (ab 1998): 

> Einführung der Instrumente der erweiterten Übertragbarkeit- und Deckungsfähigkeit.

Motiv allerdings: Einsparungen zu generieren!  
(nicht: Stärkung der dezentralen Ressourcenverantwortung).  

Daher wurde den Teilnehmern an Modellen der Flexiblen Budgetierung eine 
„Effizienzrendite“ / “Effizienzdividende“ (= Erbringung einer Einsparung) auferlegt.

Flexibilisierung erfolgt auch durch Vergröberung der Titelstruktur: 

> Im Extremfall des Globalhaushaltes:

• ein einziger (globaler) Titel ausgewiesen, aus dem sämtliche laufenden Ausgaben

• ein Titel aus dem Ausgaben für Investitionen

bestritten werden.
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Beispiel: Umsetzung in Hessen

Konkretisierung/Umsetzung der HGrG-(Rahmen-)Vorschriften in den jeweiligen     
Landeshaushaltsordnungen (LHO), 

z.B. Hessische Landeshaushaltsordnung

für Hess. Hochschulen ergänzend: 

„(Hess.) Hochschulfinanzverordnung“
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Handelsgesetzbuch (HGB)

§ 7a Abs. 1 Satz 1 HGrG:

Rechnungslegungsvorschriften des HGB (Drittes Buch, erster und zweiter 
Unterabschnitt) sowie Grundsätze der ordnungsgemäßen Buchführung und 
Bilanzierung werden Bestandteil des Haushaltsrechts. 

(Satz 3 HGrG: Bestimmungen für Kapitalgesellschaften)



Produkt- / Globalhaushalt

Im Produkthaushalt erfolgt eine nach Produkten strukturierte Mittelzuweisung.

Produkt = Verwaltungsleistung bzw. Ergebnis von Leistungserstellungsprozessen

Bei Produkthaushalten treten an die Stelle der (über Titel inputbezogen zugewiesenen) 
kameralen Ausgaben und Einnahmen die für die Produkterstellung (über Erfolgskonten 
outputbezogen) zugewiesenen Mittel. 

→ Produktsicht führend

→ i.d.R. auf einem doppischen Rechnungswesen basierend.

→ nicht mehr sachliche Bindung nach Ausgabezwecken!

30



Globalbudget

Ein Globalbudget oder Globalhaushalt ist bei öffentlichen Haushalten

… ein Verfahren der Mittelbereitstellung,

… bei dem nur ein pauschaler Betrag bewilligt wird.

→ Über diesen Betrag kann die Verwaltungseinheit weitgehend unabhängig

verfügen.

 üblich: gesonderte Zuweisung des (konsumtiven) „Zuschusses für laufende 

Zwecke“ sowie eines (investiven) „Zuschusses für Investitionen“

 üblich: Stellenpläne zumindest für Beamte bleiben verbindlich

31

Globalbudget
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BEISPIEL: Leistungsplan – Hochschule RheinMain
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Produktabgeltung „Lehre und Forschung“: „Grundbudget“

x =
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Produktabgeltung „Lehre und Forschung“ Cluster
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Produktabgeltung „Lehre und Forschung“ Clusterpreise



36

Produktabgeltung „Lehre und Forschung“: „Erfolgsbudget“

x =
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Beispiel Globalhaushalt Hochschule RheinMain – kameraler Ausweis

„Globaltitel“ 685 legt den 

Zuschussbetrag, der nicht 

überschritten werden  

darf bzw. den 

(institutionellen) 

Förderbetrag des Landes 

an die Hochschule fest.

= „konsumtiver 

Zuschuss“
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Beispiel Globalhaushalt Hochschule RheinMain – kameraler Ausweis

investiver

Zuschuss
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Beispiel Globalhaushalt Hochschule RheinMain – Erfolgsplan
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Produkt-/Programmhaushalt - Zusammenfassung

Produkthaushalt: 

→ stellt die von einer Behörde/Hochschule etc. erbrachten Leistungen („Produkte“) in
den Vordergrund

→ beruht auf Daten der „Kosten- und Leistungsrechnung“ (KLR), 
die als Produktinformation im Haushaltsplan dargestellt werden

→ D.h., Mittelzuweisungen im Haushalt sind nach Produkten strukturiert

Verfolgte Zielsetzungen und beabsichtigte Wirkungen:

• Outputorientierung
• Verstärkung des Wirtschaftlichkeitsgrundsatzes
• Erleichterung einer priorisierenden und sachgerechten Verteilung der zur Verfügung

stehenden Mittel

Je nachdem, wie deutlich die Produktorientierung ausgeprägt ist, spricht man von 
„produktorientiertem Haushalt“ oder von „Produkthaushalt“ (vgl. § 1 Abs. 1 HGrG).
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Steuerung im Produkthaushalt

Wie erfolgt innerhalb von Global-/Produkthaushalten die Sicherung des Budgetrechts 
des Parlaments?

Instrumente:

> Vorgaben

> Zielvereinbarungen

> Wirtschaftspläne

> Kennzahlen

Produkte, Ziele und Kennzahlen ermöglichen im Haushalt
– neben den finanziellen – auch die politisch-fachlichen Zielsetzungen festzuschreiben.

Kennzahlen erlangen aufgrund wirkungsorientiertem Haushalt eine noch größere Rolle 
und können Bestandteil der parlamentarischen Ermächtigung werden.
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Programmbudgetierung am Beispiel der Helmholtz-Gemeinschaft

Programmorientierte Förderung Drittmittelvergabe

Land

Zerlegung in Teilbudgets

...

Forschungszentren Helmholtz-Gemeinschaft
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Programmbudgetierung am Beispiel der Helmholtz-Gemeinschaft
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Bemessung der Teilbudgets für die Forschungszentren

Budget

PE Y PE Z

Programmentwurf X

 Zeitraum

 Ziele

 Meilensteine

 Programmanteile

 Ressourcenbedarf

Programmbudget X PB Y PB Z
Externe

Planung

Interne 

Planung

...

Forschungszentren Helmholtz-Gemeinschaft



FRAGEN & ANTWORTEN


