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Im Dreieck von Hannover, 
Braunschweig und Harz

Drittgrößter 
Industriestandort 
Niedersachsens 
(Salzgitter AG, VW AG, 
MAN, Bosch, Alstom LHB)

108.000 Einwohner/innen 
auf 224 km²

32 Ortsteile (z. B. 31 
Ortswehren)
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Komprimierte Darstellung der Eröffnungsbilanz – Aktivseite

01.01.2005

-Euro-

01.01.2006

-Euro-

01.01.2007

-Euro-
1. Immaterielle Vermögensgegenstände 6.431.760 6.837.241 6.954.156

2. Sachvermögen
2.1 Bebaute und unbebaute Grundstücke 34.519.205 47.851.099 28.867.683
2.2 Infrastrukturvermögen 209.325.455 205.555.003 204.185.248
2.3 Sonstiges Sachvermögen 14.440.759 13.661.875 13.074.625

258.285.419 267.067.976 246.127.556

3. Finanzvermögen
3.1 Anteile an verbundenen Unternehmen 7.727.120 7.878.460 11.282.327
3.2 Beteiligungen 765.000 765.000 765.000
3.3 Sondervermögen 112.728.485 112.728.485 132.556.999
3.4 Ausleihungen 174.931.030 165.381.194 159.347.150
3.5 Forderungen 22.700.792 20.552.526 25.392.991
3.6 Sonstige Vermögensgegenstände 608.239

319.460.665 307.305.665 329.344.467

4. Liquide Mittel 258.474 271.872 408.646

5. Aktive Rechnungsabgrenzung 931.178 3.913.212 6.223.125

Vorjahr

-Euro-

Haushalts-
jahr

-Euro-
585.367.497 585.395.967 589.057.950

Bilanzsumme

Aktiva
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Komprimierte Darstellung der Eröffnungsbilanz – Passivseite
01.01.2005

-Euro-

01.01.2006

-Euro-

01.01.2007

-Euro-
1. Nettoposition

1.1 Basis-Reinvermögen -4.367.945 -2.622.522 5.388.054
1.2 Rücklagen 0 0
1.3 Jahresergebnis 0 0
1.4 Sonderposten 127.393.447 124.887.691 119.772.019

123.025.502 122.265.169 125.160.073

2. Schulden
2.1 Geldschulden davon 323.817.499 323.962.209 300.606.426

2.1.1 Liquiditätskredite 156.936.249 168.329.073 170.002.642
2.1.2 Geldschulden (ohne Liquiditätskredite) 166.881.250 155.633.137 130.603.784

2.2 Verbindlichkeiten aus kreditähnlichen
Rechtsgeschäften 680.000 1.205.000

2.3 Verbindlichkeiten aus L.L. 1.744.577 2.528.730 3.734.871
2.4 Transferverbindlichkeiten 3.877.927 0 4.364.368
2.5 Sonstige Verbindlichkeiten 9.399.314 12.794.510 6.757.635

662.656.815 663.927.659 617.274.726

3. Rückstellungen 123.466.316 123.127.079 145.530.291

4. Passive Rechnungsabgrenzung 36.363 38.270 1.699.287

Vorjahr

-Euro-

Haushalts-
jahr

-Euro-
585.367.497 585.395.967 589.057.950

Bilanzsumme

Passiva
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Agenda für heute – der rote Faden

1. Ein Blick zurück
2. NSM = NKR/NKF???
3. Der Zwang zur Transparenz
4. Neue Anforderungen an das 

Forderungsmanagement
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1. Ein Blick zurück

• Ende der 80ziger Jahre des letzten 
Jahrhunderts spricht sich (auch) die KGSt 
für New Public Government (= Neues 
Steuerungsmodell) aus.

• Mindestens seit 1994 wird eine intensive 
Diskussion um die Reform des 
Gemeindehaushaltsrechts mit dem Ziel 
der Abkehr von der Kameralistik und hin 
zur Doppik geführt.
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• Auf der 173. Sitzung der Ständigen 
Konferenz der Innenminister und 
-senatoren der Länder wird am 21.11.2003 
in Jena die Reform des 
Gemeindehaushaltsrechts
„Von einem zahlungsorientierten zu 
einem ressourcenorientierten 
Haushalts- und Rechnungswesen“
beschlossen.
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• Umsetzungszeitschiene (ohne Bayern und 
Thüringen = Wahlrecht)

2008 1.1.2009 1.1.2011 1.1.2012 1.1.2013 1.1.2016

Hamburg Hessen Branden-
burg (Gesamt-
abschluss + 2 
Jahre)

Mecklen-
burg-
Vorpommern

Sachsen
(Gesamt-
abschluss
+ 2 Jahre)

Baden-
Württemberg
(voraussicht-
lich)

NRW
(Gesamt-
abschluss
31.12.2010)

Bremen Niedersachsen

Rheinland-
Pfalz

Sachsen-
Anhalt
(evtl.
Verschiebung
auf 2013)

Saarland



2. NSM = NKR/NKF???

Dies ist (fast) die allerwichtigste Folie!!!
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Bausteine 
des NSM

Zentrale
Steuerung

WettbewerbOutputsteuerung

Neues Verhältnis
zwischen Ver-

waltung + Politik

Dezentrale
Gesamt-

verantwortung
Kontrakt-

management
Produkt-
orientierung
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Produkte als Informationsträger

Zielbildung Ressourcen
Sachziele Einnahmen

Qualitätsziele Ausgaben
Wirkungsziele Kapitaleinsatz

Strategische Ziele Personal
Operative Ziele

Leistungsmenge
Leistungsqualität Organisationsstruktur

Kundenzufriendenheit Geschäftsprozesse
Wirkung Verantwortungsstruktur
Bürger Strukturen/Prozesse

Produkte
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Haushalt 2008
Anzahl Teilhaushalte: 32 Teilhaushalte
Anzahl Produkte gesamt:      125 Produkte
davon Beteiligungen: 19 Produkte

„Echte“ Produkte: 106 Produkte

Ergebnishaushalt:

Ordentliche Erträge: 301 Mio. €

Ordentliche Aufwendungen: 283 Mio. €

Finanzhaushalt:

Einzahlungen des Finanzhaushalts: 378 Mio. €

Auszahlungen des Finanzhaushalts: 378 Mio. €
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Zuschussbedarfe im Haushalt 2008 nach Fachdiensten/Teilhaushalten 

-35.000.000

-30.000.000
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-5.000.000

0

5.000.000

Zuschussbedarfe in den Teilhaushalten

Ohne Sonderbudgets, 
z.B. Allgemeine Finanzwirtschaft (Steuern, Zinsen), Wirtschaftliche Beteiligungen
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Millionen Euro

80% 
des Ergebnisses bestimmen

24 Produkte (23%) 

90 %
 des Ergebnisses bestimmen 

41 Produkte (39%) 

negatives Verrechnungsergebnispositives 
Verrechnungsergebnis

Gewichtung der Produkte nach ihren 
Ergebnissen 

P
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Zuschussbedarfe in den Produkten

Sind das damit die wesentlichen Produkte
i. S. v. § 4 Abs. 7 Nds. GemHKVO?
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Kommunal-
aufsicht

Verwaltungs-
führung/ 
Politik

FDL-Ebene

Team-
leitungen
Sach-
Bearbeiter/in

4 Strategische Ziele:
Kinderfreundliche Stadt; Stadt des 

Lernens; Serviceorientierung; Haushalts-
konsolidierung

32 Teilhaushalte
je ca. 5 Kennzahlen

auch aus der KLR:
Kalkulation, 

Investitionscontrolling

Spitzenkennzahlen

Kennzahlen
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Informationsarmut im Kennzahlenüberfluss
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Beispiel Kernkennzahlen – Bildung (1)

1,23%
1,52% 1,41%

8,19% 

9,36% 
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2002 2003 2004 2005 2006

Versorgungsquote der 0 – 3-Jährigen in Kindertageseinrichtungen

Versorgungsquote der 0 – 3-Jährigen in
Kindertageseinrichtungen

Erläuterung der Kennzahl:
Angebote von Kindertageseinrichtungen, von 
Tagespflegestellen, geförderten Tagesmüttermodellen 
und privaten Einrichtungen / Anzahl der unter 3jährigen

Datenquelle:
Keine Angaben

Vergleich mit anderen Städten (Stand 2006):
Maximum: 25,66 %
Minimum: 1,41 %
Durchschnitt: 9,30 %



29.04.2008 5. SZ-Kongress für 
KommunalFinanzen

18

Beispiel Kernkennzahlen – Bildung (2)
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Jahres-Pro-Kopf-Ausgaben pro SchülerIn für alle allgemein bildende Schulen in €

Jahres-Pro-Kopf-Ausgaben pro SchülerIn für
alle allgemein bildende Schulen (Grundschulen,
Sek. I, Sek. II) - ohne Sonderschulen, ohne
berufsbildende Schulen

Erläuterung der Kennzahl:
Sächlicher Verwaltungsaufwand (Gruppierungsziffer 5 und 6) 
und Aufwand im Vermögenshaushalt für Inventar und 
Ausstattung (Gruppierungsziffer 935) des Jahres für alle 
Schulen im Stadtgebiet ohne Personalkosten, Reinigung, 
Bauunterhaltung sowie Grundstücks- und Gebäudewirtschaft 
und ohne ILV/ILA / Anzahl der Schüler im Stadtgebiet 

Datenquelle: 
Schulverwaltung / Kämmerei
 

Vergleich mit anderen Städten (Stand 2006):
Maximum: 1.018 €
Minimum: 97,69 €
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Beispiel Kernkennzahlen – Bildung (3)
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Quote der SchulabgängerInnen ohne Abschluss an der Gesamtzahl der 
SchulabgängerInnen

Quote der SchulabgängerInnen ohne
Abschluss an der Gesamtzahl der
SchulabgängerInnen

Erläuterung der Kennzahl:
Anzahl der SchulabgängerInnen ohne Abschluss 
*100 / Gesamtzahl der SchulabgängerInnen 

Datenquelle: 
Statistisches Landesamt

Vergleich mit anderen Städten (Stand 2006):
Maximum: 21,14 %
Minimum: 1,82 %
Durchschnitt: 6,12 %
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Beispiel Kernkennzahlen – Bildung (4)
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Quote ausländischer SchulabgängerInnen und Doppelstaatler ohne Abschluss an 
der Anzahl der SchulabgängerInnen ohne Abschluss

Prozentanteil ausl. SchulabgängerInnen und
Doppelstaatler ohne Abschluss an der Anzahl
der SchulabgängerInnen ohne Abschluss

Erläuterung der Kennzahl:
Anzahl der ausländischen SchulabgängerInnen 
ohne Abschluss * 100 / Gesamtzahl der 
SchulabgängerInnen ohne Abschluss

Datenquelle: 
Statistisches Landesamt   

Vergleich mit anderen Städten (Stand 2006):
Maximum: 35,29 %
Minimum: 2,13 %
Durchschnitt: 17,45 %
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Beispiel Kernkennzahlen – Soziales
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Anzahl der gemeldeten Straftaten pro 10.000 EW

Anzahl der gemeldeten Straftaten pro
10.000 EW

Erläuterung der Kennzahl:
Registrierte Straftaten * 10.000 / 
Anzahl der Einwohner mit Erstwohnsitz 
in der Kommune 

Datenquelle: 
Fallzahlstatistik des zuständigen 
Polizeipräsidiums und 
Einwohnermeldeamt

Vergleich mit anderen Städten 
(Stand 2006):
Maximum: 1.410
Minimum: 548
Durchschnitt: 962
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Neue Haushaltsberatungen?!

• Mangelnder Produktgedanke
• Detailverliebtheit der Politik

in Richtung Sachkonten
Einzelbuchungsposten
Kostenstellen

• Alle Produkte sind wesentlich
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3. Der Zwang zur Transparenz
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Thilo Sarrazin, 
Finanzsenator, Berlin
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Die Subventionierung von 
Gewerbegrundstücken als Maßnahme 
der kommunalen Wirtschaftsförderung?

Eine Betrachtung im Lichte des Neuen 
Kommunalen Haushalts- und 
Rechnungswesens (NKHR)
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Subventionierung von Gewerbe-
grundstücken (1)

Beispielfall:
Die Gemeinde erwirbt im Jahr 2007 zur Ausweisung eines 
zukünftigen Gewerbegebietes landwirtschaftliche Flächen in 
der Größe von 150.000 m². 
Sie bezahlt hierfür insgesamt 900.000 € (6,00 €/m)
und als Nebenkosten 70.000 €.

Die (sog. innere) Erschließung umfasst die Abwasser- und 
Regenwasserkanalisation, die Erschließungsstrassen mit 
Gehweg und Straßenbeleuchtung und die Ausgleichs- und 
Ersatzmaßnahmen. 
Hierfür wird der Betrag von 35 €/m² - insgesamt 5.250.000 € -
in 2007 aufgewandt. Von diesem Gesamtaufwand von 
6.220.000,-- € werden 3,0 Mio. € über Kredit finanziert.
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Fall 1: Eröffnungsbilanz zum 01.01.2007 
 
Aktiva Passiva 
1. Immaterielles Vermögen 6.000.000 1. Nettoposition            12.940.000 
2. Sachvermögen  
     unbebaute Grundstücke        6.220.000   
     Infrastrukturvermögen         50.000.000 

2. Schulden            57.000.000 
    für Gewerbegebiete           +  3.000.000 
    Summe                                 60.000.000 

3. Finanzvermögen               40.000.000 3. Rückstellungen           30.000.000 
4. Liquide Mittel /Anfangsbestand  3.470.000 
    für Gewerbegrundstücke ./.       3.220.000 
    Bestand 31.12.2007                     250.000 

 

5. Rechnungsabgrenzung       500.000 4. Rechnungsabgrenzung              30.000 
  
            
  
Bilanzsumme             102.970.000 Bilanzsumme            102.970.000 
 
 

Subventionierung von Gewerbe-
grundstücken (2)
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Aber: Die Nachfragesituation ist schlecht.
- Der Markt ist ein Nachfragemarkt -

die wenigen Interessenten bestimmen 
den Preis!

- Zudem: Die Kommunen unterbieten 
sich gegenseitig!

ALSO: 
- Ratsbeschluss max. 20,00 €/m²
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Fall 2: Jahresabschluss zum 31.12.2007 
 
Aktiva Passiva 
1. Immaterielles Vermögen     6.000.000 1. Nettoposition   

    Anfangsbestand                  12.940.000 
    aus Abschreibung1         ./.     3.220.000 
                                                  9.720.000 

2. Sachvermögen  
     unbebaute Grundstücke           3.000.000   
     Infrastrukturvermögen            50.000.000 

2. Schulden            57.000.000 
    für Gewerbegebiete           +  3.000.000 
    Summe                                 60.000.000 

3. Finanzvermögen               40.000.000 3. Rückstellungen            30.000.000 
4. Liquide Mittel /Anfangsbestand  3.470.000 
    für Gewerbegrundstücke ./.       3.220.000 
    Bestand 31.12.2007                     250.000 

 

5. Rechnungsabgrenzung        500.000 4. Rechnungsabgrenzung              30.000 
  
            
  
Bilanzsumme               99.950.000 Bilanzsumme             99.950.000 
 
                                            
 

Subventionierung von Gewerbe-
grundstücken (3)
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4. Neue Anforderungen an das 
Forderungsmanagement
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Maßnahmen (1)
Gründung einer Projektgruppe „Forderungsmanagement“

Unter Leitung des Stadtkämmerers
Mit hauptamtlicher Geschäftsführung
Mit Vertretern der maßgeblichen Querschnittsbereiche
Mit der Kompetenz zur Einbindung weiterer Fachdienste
Mit der Aufgabe zur Erfassung und Lösung bestehender 
„Kassen“probleme
Mit der Berichtspflicht gegenüber dem OB und den 
politischen Organen.  
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Maßnahmen (2)

Prioritäten
• Verbesserung des Laufzeitverhaltens der IT im Bereich Buchhaltung
• Beschleunigung des Verfahrens zur Sollstellung von Buchungen zur

Vermeidung von Verwahrbuchungen
• Verbesserung des Außenauftritts der Stadt bei Rechnungen und 

Bescheiden im Hinblick auf notwendige Überweisungsangaben 
• Minimierung des Vollstreckungsaufwandes
• Rückführung der Verwahrbuchungen
• Rückführung des Bestandes an Einnahmeresten
• Einführung eines digitalisierten Rechnungsein- und -ausganges
• Anpassung der Ablauf- und Aufbauorganisation an die 

Anforderungen der Doppik
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Beispiel Ablauforganisation (1)

Projektplanung:
• Bildung einer Unterprojektgruppe
• Identifizierung der (aufzunehmenden) 

Arbeitsabläufe
• Einbindung der betroffenen Mitarbeiter
• Aufnahme der Arbeitsabläufe
• Entwicklung eines Sollkonzeptes
• Umsetzung
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alle:

entw eder: oder:

Fachdienst

zentr. FiBu
alle:

Kasse

Erstellung der 
Rechnung im 
Fachdienst

Erstellung der 
Papier-AO 
durch den FD

Erfassung im 
Fachverfahren 
durch den FD

Prüfung der 
AO und deren 
Erfassung

Buchung (Soll-
Stellung) in der 
Kasse

Überw achung 
des 
Zahlungseinga

i d

Beispiel Ablauforganisation (2)
Auszug Grobskizzierung
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Beispiel zentraler 
Rechnungseingang (1)

Projektplanung:
Vereinbarung eines Testmandanten
Bildung einer Unterprojektgruppe
Erarbeitung eines Workflow
Test des Workflow
Echtbetrieb im Mandanten
Übertragung auf die Gesamtverwaltung
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Beispiel zentraler Rechnungseingang (2)  
vereinfachte Darstellung

Fachdienst

zentral

Posteingang

Scannen

Verteilen

Bearbeitung

Bearbeitung

Bearbeitung

zentr. Fibu

Buchung
?



29.04.2008 5. SZ-Kongress für 
KommunalFinanzen

39

Ausblick

Die Aufgabenstellung ist vielfältig und nur 
in kleinen Schritten zu vollziehen
Die Umstellung auf das NKR (auch in den 
Köpfen aller Beteiligter) ist kein 
kurzfristiger Prozess
Forderungsmanagement muss als eine 
dauernde Aufgabe einer Kommune 
verstanden werden



Vielen Dank für die
Aufmerksamkeit!

Ekkehard Grunwald
Stadt Salzgitter

Telefon 05341/839-3359
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