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• Vorbemerkungen

• Entwicklungslinien sich ändernder 
Verwaltungssteuerung

• KLR – Public-Public Partnership –
E-Government im Kontext wesentlicher 
Probleme und Herausforderungen 
zukünftiger Verwaltungen  

• Schlussfolgerungen

A  G  E  N  D  A



Ha, ha, ha

Verwaltung der
Zukunft ? 

- effektiv u. effizient !
???????

Vorbemerkungen



E-GovernmentE-Government
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d. Zukunft
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Ha, ha, ha…. ha,
ha, ha !!!

Alles klar
???????

Vorbemerkungen

super …



Verwaltungen

d. Zukunft

Die Verwaltung ???

Öfftl. Verwaltung: Heterogene Gesamtheit administrativer
Organisationseinheiten zwecks Wahrnehmung 
unterschiedlichster öffentlicher Aufgaben

1.

2.

Gesell-
schaft

Politik

Staat

Vorbemerkungen



(New) Public Management/
Neues Steuerungsmodell
- Externe Strukturreform
- Binnenmodernisierung

Public Corporate 
Governance
Pluralistische Gesell.

Zeit

Bürokratiemodell
Regelgebundene  
Systemsteuerung

• Dezentral.
• Ausglied.
• Verselbst.

Reform d. öfftli. 
Haushalts- u.
Rechnungsw.
d.  Kernverwltg.

Rechts-
normen

Pluralistische
„Projektin-

teressen“

Runde Tische/
PCG Ko. / Gerechtigk.
Bürgerhaushalt 

??? 

Organi-
sation

einheitlicher/
hoheitlicher
Wohlfahrts-
staat

Instru-
mente

Markt-/Staatsversagen/
wachsende Knappheit öfftl.
Ressourcen /Ökonomie

Wachstum/
zunehmende
Steuerungsprobl.

Krisenaktionismus/
Neoetatismus/
Systemrelevanz

Gewährleistungsstaat

Personal-
Managem.

•Leistungso.
Besoldung

•Kontrakte

Rechts-/Ordnungs-
staat

1990 2009
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Staat als Teil d. Zivil-
gesellschaft ???

Bürokratie �New Public Management �Public Corporate Governance (?)

E n t w i c k l u n g s l i n i e n :

(nicht alternativ, sondern komplementär)



Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Probleme / Herausforderungen/Kostentreiber/

Leistungsdeterminanten von Verwaltungen der Zukunft



Land A

Höhe des Sozialprodukts / Lebensstandard

Land B Land C

Schematische Verdeutlichung der 
Globalisierungswirkung



Land A

Höhe des Sozialprodukts / Lebensstandard

Land B Land C

Unterstellte  Globalisierungswirkung –
Prämissen ???



Land A

Höhe des Sozialprodukts / Lebensstandard

Land B Land C

Schematische Verdeutlichung der realen
(zumindest kurzfristigen) Globalisierungswirkung



Land A

Angleichung der Höhe des Sozialprodukts / Lebensstandard
durch Faktorpreisausgleich

Land B Land C

Schematische Verdeutlichung der realen
(zumindest kurzfristigen) Globalisierungswirkung



Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Bewältigung 
wachsender Ver-
teilungskonflikte

Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Konsum-/Transfer-
zahlungen zu Lasten

von Investitionen

Probleme / Herausforderungen/Kostentreiber/

Leistungsdeterminanten von Verwaltungen der Zukunft



Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Demo-
graphische

Entwicklung

Probleme / Herausforderungen/Kostentreiber/

Leistungsdeterminanten von Verwaltungen der Zukunft
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In Prozent 0 bis unter 20 Jahren
65 Jahre und älter

Prognose

Entwicklung des Bevölkerungsanteils im 
Kinder- und Jugendalter und im Seniorenalter 

in Deutschland



So viele Jahre haben Rentner im Jahr … durchschnittlich Rente bezogen

1960 1970 1980 1990 20032000

9,6
10,3 11,0

13,9 13,8 14,3
10,6 12,7

13,8

17,2
18,9

19,3Frauen

Männer

Bis 1990: Renten wegen verminderter 
Erwerbsfähigkeit und wegen Alters.

Immer länger im Ruhestand….
Quelle: Verband Deutsche Rentenversicherungsträger



Gesundheitskosten – Gesundheitsversorgung
- Gesundheitssystem

Personalwettbewerb privat – öffentlich

Infrastruktur – Anpassungskosten
(z. B. Feuerwehr i.d. Fläche; technische /
ökonomische Auslastungsgrade)

Verkehrssystem

(Internationale) Wettbewerbsfähigkeit
………..
………..

Konsequenzen der demographischen Entwicklung 
für die Verwaltungen d. Zukunft 



IuK-Technik 
/ Neue 
Medien

Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Demo-
graphische

Entwicklung

Probleme / Herausforderungen/Kostentreiber/

Leistungsdeterminanten von Verwaltungen der Zukunft

E-Government



Systemsteuernde 
Funktion

Funktionen von E-Government

Systembildende 
Funktion

Nutzung der Kosten-
senkungs-/ Rationali-
sierungpotentiale
-neue Strukturen
-neue Prozesse
-Standardisierung

Neue Aufgaben 
u. Neugestaltung 
d. Aufgabenwahr-
nehmung / Interaktion

z.B. Koproduktion
Mitentscheidung
Bürgerhaushalte
Interessenorganisation

Aber: Produktivitätsparadoxon der IuK-Technik (Oligopol-/Monopolmärkte
- Angebot u. Nachfrage „in einer Hand“; Beraterproblematik) - Missbrauchsgefahr 

Substitution Arbeit durch Kapital Neue Formen der Willensbildung/
Mitwirkung/Einflussnahme

Tendenz:

IuK-Technik / E-Government – Verwaltung 
der Zukunft 



Demo-
graphische
Entwicklung

Ressourcen/ 
Finanzen/   

Info`system

IuK-Techik/
Neue 

Medien

Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Probleme / Herausforderungen/Kostentreiber/

Leistungsdeterminanten von Verwaltungen der Zukunft



Aktuelle (Geld-)Schulden der Gebietskörper-
schaften in Deutschland

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
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1.610
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1.716

1.851

2.005

Zeit

Mrd. Euro

Quelle: BMF



Konstruktion einer virtuellen Welt in den vergangenen 20 bis 
30 Jahren durch:

Informationssystem, das nur den aktuellen
Geldverbrauch einer Haushaltsperiode erfaßt

Verschuldung als (scheinbarer)Problemlöser

Kameralistik

Deficit spending/Keynesianismus

„Gebrochenes Verhältnis“ von Politik
zum Abbau der öfftl. Verschuldung – nicht erst aktuell 

Faktische Illusion über Knappheitsprobleme im öffentl. 
Sektor /Kaschierung durch Kameralistik



Beispiel 1: 
(Bund)

Verzerrte Information: Unterscheidung 
zwischen expliziten und impliziten Schulden 

Kapitalmarktschulden

Schulden der Gebietskörperschaften

Explizite Schulden implizite Schulden 

Verpflichtungen 
„nach innen“

(z.B.Pensionsverpfl.)

1,7 Bill. Euro Zwei- bis Dreifache
des  BIP



Nach bisherigem 
kameralen 

Informationssystem

Vermögen

Anlagevermögen

Umlaufvermögen

Schulden

??
??

24,037 Mrd.

Vermögen                   Mrd.

Anlagevermögen:      46,8 

Umlaufvermögen:        3,1

Schulden

44,1 Mrd.

Doppik/Eröffnungsbilanz

Eigenkapital   ?? Eigenkapital:   4 Mrd.

Situation Hamburg 2006

??

Beispiel 2:



Beispiel 3:        Schulden der Kommunen – Kreditmarktschulden 
(Kommunen)      d. Kernverwaltung und tatsächliche Schulden 



Beispiel 3:        Schulden der Kommunen – Kreditmarktschulden 
(Kommunen)      d. Kernverwaltung und tatsächliche Schulden 



Hohes Maß an Intransparenz

Kaum mehr handhabbare Verschuldung

Hohes Maß an Demokratiedefizit

Tendenz zur Fehlsteuerung

Generationenungerechtigkeit 

„Die Gesellschaft hat das Recht, von jedem öffentlichen Bedienste-
ten Rechenschaft über sein Verwaltungshandeln zu verlangen“

(Art.15 der französischen Deklaration der Menschen- und Bürgerrechte vom 26.08.1789) 

Reale Situation öffentl. Ressourcen

Umfassende neue Institutionelle Ausgestaltung des 
öfftentl. Haushalts- u. Rechnungswesens für die Vwltg. der
Zukunft – Kosten- und Leistungsrechnung nur Teilaspekt

Glaubwürdigkeitsproblem für Politik u. Verwaltung



Hier jetzt die
virtuelle Welt des klassisschen

öffentliche Haushalts-
und Rechnungswesens !

Was machen die 
da eigentlich mit
unserem  Geld?

Da kann ich als  Da kann ich als  Da kann ich als  Da kann ich als  
Banker ja noch Banker ja noch Banker ja noch Banker ja noch 
etwas lernen !etwas lernen !etwas lernen !etwas lernen !

Quelle: FAZ/modifiziert



Kosten- und Leistungsrechnung
weitgehend „eingeführt“.

Allerdings bisher weitgehend ohne prak-
tische Konsequenzen /keine systematische

Verknüpfung mit der Budgetierung;
kamerales Denken/Handeln bleibt !

Kostenrechnung
Produktkataloge

Aber: Bezirksverwaltung Berlin/ Problem: polit. Führung

KLR allein bleibt ohne Wirkung 



Aktiva (Kapitalverwendung)          Passiva (Kapitalherkunft)   

Vermögensrechnung

Vermögen

Kasse

Eigenkapital

Fremdkapital

Summe d. Vermögens  =  Summe d. Kapitals

Finanzrechnung

Einnahmen    Ausgaben

Ergebnisrechnung

Aufwendungen            Erträge

Kosten - Leistungsrechnung

Zukünftiges Haushalts- u. Rechnungswesen auf Basis 
der Doppik: Drei-Komponenten-Rechnung - ergänzt um KLR 



Finanzrechnung

Einzahlungen

./. Auszahlungen

Verwaltungstätigkeit
Investitionstätigkeit
Finanzierungstätigkeit

Veränderung liquider 

Mittel

Bilanz
Aktiva                Passiva
Anlagevermögen        „Eigenkapital“

- Verwaltungs - - Rücklagen
vermögen                       - Jahresergebnis

- Realisierbares
Vermögen                       Sonderposten

Umlaufvermögen       Fremdkapital

- Vorräte                            - Verbindlichkeiten
- Liquide Mittel                  - Rückstellungen

Ergebnisrechnung

Verwaltungserträge
./. Verwaltungsaufwendungen
= Verwaltungs-(Betriebs-)ergebnis

Finanzerträge
./. Finanzaufwendungen
= Finanzergebnis

= ordentliches Ergebnis

a.o. Erträge
a.o. Aufwendungen
= a.o. Ergebnis

Jahresergebnis

-

-
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Ergebnishaushalt
(Geplante Aufwendungen /Geplante Erträge)

Planvermögens-

rechnung

geplanter Ertraggeplanter Aufwand
für geplante Leistungen / 

Produkte / Produkt- und 

Verantwortungsbereiche

Finanzhaushalt
(Geplante Finanzrechnung)

(Zahlungswirksame Erträge/Aufwendungen; Des-/ 
Investitionen; Aufnahme/Tilgung von Krediten etc.)

geplante Ausgabengeplante Einnahmen

Aufwands- Kosten- und Leistungsrechnung
Kostenarten

Personalkosten
und Dienst

leistungskosten
Kosten für Transfer

leistungen

Kostenstellen

Feuerwache

Standesamt

Schwimmbad

etc.

Kostenträger

Bauantrag

Feuerwehreinsatz

Bürgerberatung

etc.
Einzelkosten

PRODUKT-

KATALOG
Bestimmung der

(Leistungen)
der 

Verwaltung

Gemein-

kosten

Wirkungen

Produkte

Aufwand/Kosten               (Ertrag)

Aufwands-/ Kostenverrechnung Kostenerfassung

Neue Informationen 
für die Politik

Tatsächliche Schulden und Vermögen

Ziele (Outcome)

Leistungen (Output/Produkte)

Ressourcenverbrauch

Intergenerative Gerechtigkeit

Globale / output-/ressourcenorientierte Budgetierung



Grundlegende Fehlinterpretationen des neuen doppischen 
Haushalts- und Rechnungswesens

Generelle Funktion und Leistungsfähigkeit

Fehlinterpretationen und Probleme des zukünftigen
doppischen Haushalts- und Rechnungswesens

Doppik sei lediglich  eine andere Buchungstechnik

Das doppische HH und RW steht für ein neues ressour-
cenverbrauchs- und outputorientiertes Informations-
system in Form der integrierten Verbundrechnung (IVR)



Löst /verhindert – allein -
kein einziges Problem

z.B. der Verschuldung

Doppik kann Fehlsteuerungen nicht verhindern – macht diese 
aber – konsequent praktiziert - schwieriger und  transparenter

Generelle Funktion und Leistungsfähigkeit

Aber: Neue Impulse durch HGrMoG/ Moderne
Kameralistik Bund



Finanz-
rechnung

Vermögens-
rechnung

Budgetierung 
Finanz- und Ergebnishaushalt

Produkt-/ Maßnahmenplanung
Produktplan / Ergebnishaushalt

Ressourcen (Input)

Restriktionen / Rechtliche Vorgaben /
Politische Zielsetzungen 

Leitbild / Grundorientierung

Funktions- u. 
Rollenverständnis

von Staat u. Verwaltung

Mittelfristige 
Finanzplanung

Leistungen (Output)
(strategische) Aufgaben-/ 

Programmplanung

Haushaltsvollzug 
(Mittelbewirtschaftung)

Maßnahmenvollzug/ 
Realisationsprozess

Aufwands-
rechnung

Kosten-
rechnung

Leistungs-
rechnung

Ertrags-
rechnung

Wirkungs-
analyse

(Indikatoren)
Evaluation

Ranking/
Bench-
marking

Planung

Vollzug

Ergebnis

LeistungsebeneRessourcenebene

Integrierte Verbundrechnung

Erfassung des Inputs (Ressourcen) Erfassung des Output / Outcome

Ergebnisrechnung
KLR

Planung

Vollzug

Ergebnis

Finanz-
rechnung

Vermögens-
rechnung

Budgetierung 
Finanz- und Ergebnishaushalt Produkt

-
/ Maßnahmenplanung

Produktorientierter Haushalt

Ressourcen (Input)

Restriktionen / Rechtliche Vorgaben /

Politische Zielsetzungen 

Leitbild / Grundorientierung

Funktions- u. 
Rollenverständnis

von Staat u. Verwaltung

Mittelfristige 
Finanzplanung

Leistungen (Output)
(strategische) Aufgaben-/ 

Programmplanung

Haushaltsvollzug 
(Mittelbewirtschaftung) Maßnahmenvollzug/ 

Realisationsprozess

Aufwands-
rechnung

Kosten-
rechnung

Leistungs-
rechnung

Ertrags-
rechnung

Wirkungs-
analyse

(Indikatoren)
Evaluation

Ranking/
Bench-
marking

Planung

Vollzug

Ergebnis

LeistungsebeneRessourcenebene

Integrierte Verbundrechnung

Erfassung des Input (Ressourcen) Erfassung des Output / Outcome

Ergebnisrechnung
KLR

Planung

Vollzug

Ergebnis
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Produktrealisation/

Input Outcome/Output

Outcome-/Outputerfassung /
-steuerung konzeptionell „offen“

Zukünftige
Schwerpunkte

Instrumentelle und verfahrensmäßige Ausgestaltung des zukünf-
tigen Informationssystems (Informations- Steuerungspyramide)                                            



Demo-
graphische
Entwicklung

Ressourcen
Finanzen     
Info`basis

IuK-Techik /
Neue 

Medien

Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Wertesys-
tem/  Ko-
ordinations-
potenzial

Probleme / Herausforderungen/Kostentreiber/

Leistungsdeterminanten von Verwaltungen der Zukunft



Methodologischer Individualismus

Gesellschaftliches Rentseeking des Individuums/
Gruppeninteressen

Abbau sozialer Integrationsinstitutionen

Versagen institutioneller Regeln

Rapide sinkendes Systemvertrauen

Heterogenität 

Parallelgesellschaften/ Kulturelle und soziale
Entgrenzung

Partielle Auflösung des Gesellschaftsvertrages  

Wachsende gesellschaftl. Dysfunktio-
nalitäten/ hohe Transaktionskosten –
„Reperaturkosten“ f. Fehlentwicklg. 

Gleichzeitig
wachsendes
-projektbezo-
genes – ge-
sellschaftl.
Engagement

weg von Staat/
Verwaltungen/
polit. Parteien 

Neue Form ge-
sellschaftlicher
Selbst-
Bestimmtheit ??

Problem: Wertesystem/ Gesellschaftliche
Koordinationsmechanismen ???



Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Organisa-
tionsstruktur/

Klein-
städterei

Wertesys-
tem/  Ko-
ordinations-
potenzial

Ressourcen
/Finanzen /     
Info`basis

IuK-Techik

Demo-
graphische

Entwick-
lung

Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Probleme / Herausforderungen an Verwaltungen der 
Zukunft



Anzahl und Zuständigkeiten von Gebietskörperschaften sind
häufig historisch gewachsen – Verharren in kommunaler Svwltg.

Kooperationsbedarf zur Entwicklung/
Stabilisierung von Regionen - nicht hingegen
historisch gewachsener/abgegrenzter 
Gebietskörperschaften

Abbau der Verwaltung der Verwaltung zu Gunsten der Erhöhung
Öffentlicher Wertschöpfungsprozesse

z.B. 14.000 Kindergeldstellen in Deutschland

140 Rechenzentren z.B.
15  Mio. KFZ-Meldevorgänge
35  Mio. Lohnsteuerkarten

8 Mio. Meldevorgänge von Bürgern

Stärkere Nutzung IuK / Neue Medien

Problem: Organisationsstruktur/Kleinstädterei / Kleinstaaterei



Autonomie der Gebietskörperschaften/
Kommunale Selbstverwaltung

Kopperationen/ Public Public Partnership
• Ansiedlungspolitik
• Gesundheitspolitik
• Bildungspolitik
• Ver- und Entsorgung
…………….
……………..

Klusterbildung ( Strategische Planung:
Stärken/Schwächen; 
Chancen/Risiken einer Region)

Europa der Regionen

Organisatorische/Institutionelle Regelungen von Regionen 

Organisationsstruktur ––Public-Public Partnership –
ökonomishce Zwänge - Verwaltung der Zukunft



Internationa-
lisierg. / Glo-
balisierung

Organisa-
tionsstruktur/

Klein-
städterei

Wertesys-
tem/  Ko-
ordinations-
potenzial

Ressourcen
/Finanzen /     
Info`basis

IuK-Techik

Demo-
graphische

Entwick-
lung

Prägende
Einflüsse auf d. 
Verwaltungen d. 

Zukunft

Wissen-
schafts-
system

Probleme / Herausforderungen an Verwaltungen der 
Zukunft



Sozialsysteme

Arbeitslosigkeit

Verschuldung

Personelle Situation: Führungsproblem/Motivation
fachliche Kompetenz; soziale Kompetenz

Finanzkrise / Vertrauenskrise/ Gesellschaftskrise/ 
Gesellschaftsvertrag ???

Hohe gesellschaftliche Organisations-
/Transaktionskosten 

Schwindendes Systemvertrauen

Schlussfolgerungen

Altersstruktur

Keine systematische Einbindung in d. Wissensch.

Zusammenfassendes Zwischenfazit:
Problemfelder des öffentlichen Sektors als

Handlungsrahmen und Kostentreiber zukünftiger Verwaltungen 



(1)  Von der virtuellen in die reale Welt / Erkennen
u. Handhabung ökonomischer Knappheit

Transparenz / Info.system / Intergenerative Gerechtigk.

Finanzen / Finanzmanagement
Flächendeckende Strategien zur
Sanierung d. Haushalte / Entschuldung   
Umschichtung Konsum in Investitionen
Anreize/Sanktionen

(2)  Kostensenkung / Schaffung eines höheren 
Anteils an Wertschöpfung

Kooperation
öffentlich-öffentlich
privat-öffentlich (jenseits aktueller Philosophien)

Verabschiedung von der „Kleinstaaterei“

Schlussfolgerungen für zukünftige Verwaltungen

Nutzung d. Wirtschaftlichkeitspotenziale (ca. 10% )



(3) E. Government

offensive / kooperative Nutzung

Analyse/Strukturierung/Steuerung
von Wertschöpfungsprozessen

Standardisierung

Drei-Säulenmodell 

Schlussfolgerungen für zukünftige Verwaltungen



Zukünftige 
Leistungsfähigkeit des öfftl. Sektors 

(Wettbewerbsfähigkeit einer Region)

Neues 
öfftl.

Haus-
halts- u. 
Rech-
nungs-
wesen/

Infor-
mations-
system

Public 
Private 
Partner-

ship

(PPP)

Öfftl.
Koopera-

tionen

E-Govern-
ment

Prozesso-
rientierung
/Wert-
schöpfung

Koprodukt.

Neue For-
men d. 
Mitwirkung

Qualitative Faktoren wie Personal,/Personalentwicklung, 
Organisation/ Organisationskultur, Rechtssicherheit, Vertrauen in 
die Politik, Rolle des Staates Vertrauen



Leistungsfähige zukünftige Verwaltungen sind
auf Dauer nicht möglich ohne

• ein neues Haushalts- u- RW im internationalen
Kontext mit einheitlichen Mindeststandards

• Umdenken bei den Führungskräften

• umfassende und systematische wissen-
schaftliche Analysen

• Politikreform

Leistungsfähige Verwaltungen der Zukunft
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Prof. Dr. Dr. h.c. Dietrich Budäus


