
Vorwärts mit der KLR – eine Transparenz-Offensive 

„Geisterfahrer“  (nach A. Paul Weber „Wir sind übern Berg“) 



Andreas Geisel, Bezirksbürgermeister von Lichtenberg am 18.1.2012 in facebook: 

(... ) Richtig ist, dass wir bei der Aufstellung unseres Bezirkshaushalts Probleme bekommen, wenn es 
dabei bleibt, dass 11 von 12 Berliner Bezirken pro Angebotsstunde in den JFE etwa 15 Euro zahlen und 
wir in Lichtenberg 27 Euro. (...)  



Ergebnis einer Blitzumfrage unter div. Trägern zu den derzeit  gezahlten 
Sätzen pro Angebotsstunde Jugendarbeit (Anfang Feb. 2012): die an die 
Träger herausgereichten Sätze bewegen sich noch immer zwischen 20 
und 25 Euro pro Angebotsstunde. 





„Die Abbildung stellt die Kosten dar, die dem Bezirk im Schnitt für eine Angebotsstunde 

eines freien Trägers entstehen. Bei den betrachteten Kosten handelt es sich 

insbesondere um Zuwendungen sowie die Kosten der darüber hinaus bereitgestellten 

bezirklichen Infrastruktur insb. Gebäude/Räume).“ 

Der von SenFin veröffentlichte Median weicht davon nicht unerheblich 
ab – hier der Betrag von 2009 , allerdings enthält er mehr Kosten als den 
Betrag, der als „Transfer“ an die freien Träger gezahlt wird. 



Aus dem Produkt-Vergleichsbericht lässt sich ablesen, 
wie sich der Median zu den Transferkosten verhält 



Der Transferanteil im Median beträgt ca. 60 Prozent 



Was wäre, wenn wirklich ...  – Albtraumszenario I 

Das entspräche einer Stundenvergütung von 6,30 € (brutto) 



Eine Gegenüberstellung der „Stückkostenentwicklung“ bei  Jugendarbeit  und Heimerziehung 
zeigt, dass die Abwärtsbewegung im Wesentlichen die allgemeine Jugendarbeit Freier Träger 
betrifft – im behördlichen Bereich und bei der Heimerziehung gibt ein Auf und Ab – und 
bezogen auf die Basis 2003 insgesamt gestiegene Kosten. 



Aus der Nähe betrachtet: diskontinuierliche Entwicklung bei den behördlichen 
Kosten, kontinuierliche Abwärtsbewegung bei den Kosten freier Träger  



Kostenentwicklung beim Median Angebotsstunde bei Freien Trägern. 
Prozentualer Vergleich zum jeweiligen Vorjahr 



Andere Betrachtungsweise: Kostenentwicklung bezogen auf das 
Jahr 2003 als Basis – Median „Stückkosten“ bei Freien Trägern 



Wenn die allgemeine Kostenentwicklung mit 
berücksichtigt wird, erhöht sich die effektive 

Wertminderung im Zeitraum 2003-2009 auf ca. 30 %.   



Von der anderen Seite betrachtet – die wundersame Vermehrung der erbrachten Mengen 

Zielgruppe = Einwohner im Alter von 6-21 Jahren 
Quelle: SenFin „Was kostet was wieviel ?“ 



Warum sich niemand wehrt? Hier wird das Geheimnis gelüftet:  die Kostensenkung, 
bezogen auf die einzelnen Einheiten, hat bisher nicht zu einer Senkung der realen  
Gesamtkosten geführt, sie werden nur (fiktiv ?) anders aufgeteilt/dargestellt. 
Allerdings hat 2010 auch bei den Realkosten ein Abwärtstrend begonnen, der sich mit 
zweijähriger Verzögerung in den Zuweisungssummen 2012 und 2013 auswirken wird. 



In den Bezirken gibt es unterschiedliche Entwicklungen -  Farbmarkierungen hier: 
rot für „Verlierer“, grün für „Gewinner“ und blau für bemerkenswerte Trends. 



Die 
unterschiedlichen 
bezirklichen 
Entwicklungen  
lassen sich nur 
vor dem  
Hintergrund der 
Budgetierungs- 
mechanismen 
verstehen. 

Die budgetmäßige 
Erstattung folgt 
jeweils im 
übernächsten Jahr 
auf der Basis der  
gemeldeten 
Mengen des 
vorletzten Jahres, 
multipliziert mit 
dem  dazu 
gehörenden Median 
 



Zur Logik möglicher „Budgetverluste“ 



2006: die Senkung der Realkosten 2004, verbunden mit einer 
Kostensteigerung 2006 führt zu einem massiven Budgetverlust.  
Die größten Verlierer sind Lichtenberg und Neukölln, das setzt 
offenbar „Lernprozesse“ in Gang. 



Neukölln: 
die bloße 
Steigerung der 
Angebotsmenge 
bei freien 
Trägern reicht 
nicht, solange 
die „behördliche 
Menge“ nicht 
reduziert wird 
und die  
„behördlichen 
Kosten“ weiter 
steigen – es  
bleibt deswegen  
hier beim 
„Budgetverlust“ 

Lichtenberg:  
vom größten 
„Verlierer“ 2006 
zum größten 
„Gewinner“  2009. 
„Zwischenhoch“  
als Ergebnis der 
Übertragung 
kommunaler 
Einrichtungen 
in freie  
Trägerschaft 



Seit 2010 ist die Zuweisung neu geregelt: sie erfolgt nicht mehr getrennt für zwei getrennte Produkte 
(behördlich + Freie Träger) sondern für ein „Mischprodukt“ (mittlerer Preis), dessen Mediankosten mit 
der addierten Menge beider Produkte multipliziert werden. 
Als Resultat von Kostensteigerungen 2008 und 2009 und Kostenminderungen 2010 ergeben sich für 
2010 und 2011 erhebliche (vorübergehende) „Budgetgewinne“, die allerdings  anscheinend nicht 
weiter gegeben werden.  



Von diesen „Budgetgewinnen“ profitieren insbesondere all  die Bezirke, die in größerem 
Umfang Übertragungen an Freie Träger vorgenommen haben und in diesem Bereich  
Mengenzuwächse „generieren“. Im Durchschnitt werden die zwischenzeitlichen „Gewinne“ 
wegen der inzwischen eingetretenen Ausgabenkürzungen wieder neutralisiert werden, bei 
vom Durchschnitt abweichenden Meldeverhalten können allerdings einzelne Bezirke (zu Lasten 
aller  anderen) weiter erhebliche „Budgetgewinne“ erzielen. 



Unterschiedliche Entwicklungen in den Bezirken – Gewinner und Verlierer 

Budgetgewinn/-verlust: aktuelle Kosten niedriger/höher als „Erstattungs“-Summe  



Bei mehr oder weniger gleichem 
Gesamtvolumen geht es im „Verteilungs-
kampf“ vor allem um Verschiebungen in 
den Anteilen am „Kuchen“. 

Veränderungsraten  
von 2005 bis 2013 (z.B.) 

 
+ 35,7 % Friedrichshain-Kreuzberg 
+ 10,7 % Neukölln 
+ 10,6 % Mitte 
-    7,2 % Lichtenberg 
- 15,8 % Marzahn-Hellersdorf 
- 39,5 % Charlottenburg Wilmersdorf 

Veränderungen in den Prozentanteilen an der Gesamterstattung (ausgewählte Bezirke) 



Veränderungen in den Prozentanteilen an der Gesamterstattung (alle Bezirke) 



Ein besonderes Geschick entwickelt dabei Friedrichshain-Kreuzberg 

Friedrichshain-
Kreuzberg: 
Gleichzeitigkeit 
von Übertragung 
öffentlicher Einrichtungen 
an Freie Träger, 
überdurchschnittlicher 
„Mengensteigerung“ und 
Kostensenkung    
(auch im behördlichen Bereich  
durch Entlastung von  
Infrastrukturumlagen ) 

sichert „Budgetgewinne“ 
 
-- solange nicht alle anderen  
    das Gleiche tun ... 

Mitte: 
„Budget- 
gewinn“ 
nur 
durch 
Kosten- 
senkung 



Andere machen es heimlich, Friedrichshain-Kreuzberg läßt die Katze 
aus dem Sack:  Das Geheimnis der Generierung von Angebotsmengen! 



Die virtuelle Menge (d.h. die „Stückzahl“, die weiter gemeldet und 
zur Refinanzierung „genutzt“ wird, ohne dass eigene Kosten 
entstehen) beträgt bei diesem Modell 60 % der Gesamt“leistung“ 



Über Zielvereinbarungen wird diese Finanzierungsstrategie 
an die Freien Träger weitergegeben 



Was wäre, wenn wirklich – Albtraumszenario  II 
 

Das sei denen ins Stammbuch geschrieben, die daran glauben wollen, dass 
 die phantasierten Mengen wenigstens theoretisch möglich sein könnten ...  
(es geht um die „Plausibilitätsuntergrenze“) 



Zählhinweis: 
 
Hinweis zur Mengenermittlung bei unterschiedlichen Finanzierungsquellen: 
Auf den Verwaltungs-Transferprodukten erfolgt die Erfassung der Angebotsstunden 
von freien Trägern, die vom Jugendamt (vollständig oder anteilig) finanziert werden. 
(...) 
Für Projekte mit unterschiedlichen Finanzierungsquellen hat der freie Träger einen 
Finanzierungsplan vorzulegen, aus dem zumindest die Gesamtfinanzierung und die 
Gesamtangebotsmenge des vom Bezirk geförderten Projekts hervorgeht. Die auf die 
Spiegelprodukte zu buchenden Angebotsmengen errechnen sich nach dem 
jeweiligen Anteil der bezirklichen Finanzierung an den Gesamtfinanzierung des 
geförderten Projekts. 
(...) 
Zu zählen sind Angebote mit definiertem Inhalt unter Verantwortung des 
Fachbereichs; betreut bzw. angeleitet durch Mitarbeiter (hauptamtl. - Honorar - 
ehrenamtl.), unabhängig von der Zahl der beteiligten Mitarbeiter. 
(...) 
Nicht als Menge zu zählen sind Vor- und Nachbereitungszeiten sowie Angebote unter 
der Verantwortung Dritter (Raumvergaben, -nutzungen), allgemeine Sprechstunden, 
Gespräche / Beratungen innerhalb zu zählender anderer Angebote, insbesondere des 
Offene-Tür-Bereichs. 

In der Theorie 
gibt es dagegen 
einen zwingenden  
Zusammenhang 
zwischen „Kosten“ 
und „Leistung“ ... 

Jetzt wird auch 
deutlich, weshalb 
Friedrichshain- 
Kreuzberg von  
„KOOPERATIONEN“ 
spricht – ein  
verbaler  
Umgehungstatbestand. 



„ (...) 
Berlin vertritt bei allem Einsatz für die KLR keineswegs die Auffassung, dass sich über die 
KLR alle Probleme der Haushaltssteuerung lösen ließen. Die KLR ist nicht das einzige 
Instrument der Verwaltungsmodernisierung, sondern Teil einer ganze Palette von 
Ansätzen und Notwendigkeiten zur Modernisierung und Leistungssteigerung der 
Verwaltung. Sie ist kein Selbstzweck, sondern muss sich im Laufe ihres 
Entwicklungsprozesses stets der Frage stellen, wie sich die Kosten-Nutzen-Relation in dem 
jeweiligen Aufgabenbereich darstellt und welchen konkreten Beitrag zur Lösung der 
aktuellen fach- und finanzpolitischen Fragestellungen die KLR dort jeweils leisten kann. 
(...) 
Maßgebend muss immer die Frage sein, wieweit die Daten der KLR für die jeweilige 
Entscheidungs- und Führungsebenen entscheidungs- und steuerungsrelevante 
Informationen liefern. 

(...) “  
      http://www.berlin.de/verwaltungsmodernisierung/weitere-modernisierungsfelder/finanzmanagement/klr/  

 

http://www.berlin.de/verwaltungsmodernisierung/weitere-modernisierungsfelder/finanzmanagement/klr/
http://www.berlin.de/verwaltungsmodernisierung/weitere-modernisierungsfelder/finanzmanagement/klr/
http://www.berlin.de/verwaltungsmodernisierung/weitere-modernisierungsfelder/finanzmanagement/klr/
http://www.berlin.de/verwaltungsmodernisierung/weitere-modernisierungsfelder/finanzmanagement/klr/


Jugendhilferelevante Erfolge finanzieren statt Mengen zu generieren    
  
>>Die Einführung der „ergebnisorientierten Budgetierung auf der Basis der Kosten- und 
Leistungsrechnung“ in der Berliner Bezirksverwaltung im Jahr 2001 führt mittlerweile 
zu absurden Steuerungsanreizen in den Bezirken. Der kreative Umgang bei der 
Schaffung von Mengen und die Produktion möglichst geringer Stückkosten hat auch in 
den Berliner Jugendämtern Einzug gehalten. 
Im Mittelpunkt des personalintensiven sog. Fach- und Finanzcontrollings steht nicht die 
möglichst erfolgreiche Arbeit der Einrichtungen und ihrer Mitarbeiter_innen sondern 
die zunehmende Generierung von Mengen. In diese Richtung wird in den Bezirken 
massiv umgesteuert, weil damit kurzfristig „Budgetgewinne“ erzielt, bzw. 
Budgetverluste reduziert werden können. 
Das hat mittlerweile zu einer systembedingten Abwärtsspirale bei den „Stückkosten“ 
 (= Angebotsstunde) geführt, die in der Jugendarbeit schon lange die 
„Plausibilitätsuntergrenze“ durchbrochen hat. 
Um sich aus dieser Steuerungsfalle mit völlig kontraproduktiven Anreizen wieder zu 
befreien, müssen die Wirkungen der Budgetierung auf  Basis der Kosten- und 
Leistungsrechnung für die Jugendämter dringend analysiert und auf Jugendhilfe 
relevante Steuerungsanreize umgestellt werden. 
Wir brauchen ein Finanzierungssystem, das qualitativ hochwertige und erfolgreiche 
Jugendarbeit begünstigt und nicht die Produktion von Ramsch oder Luftnummern.<< 

 
aus einem internen Arbeitspapier (Feb. 2012) 

  
 



Drei Beispiele für Steuerungsanreize bei dieser Finanzierungslogik: 
 
-  Anreiz zur Reduzierung von Teamarbeit 
   (geheime Botschaft: „Teamarbeit ist nur die Hälfte wert“ –  
     oder noch weniger) 

 
-  Anreiz zum Fachkräfteabbau 
  (aktuelle Aussage des Leiters einer Jugendfreizeiteinrichtung, als  
   es um die Neubesetzung einer Stelle geht: „Wir sollten lieber  
   400-Euro-Kräfte anstellen, weil wir sonst nicht die geforderten 
   Angebotsstunden schaffen ...“) 
 

- Anreiz zur Manipulation 
  („Seid kreativ – das kann doch sowieso keiner überprüfen“ – 
   die nicht präzise fassbare Leistungskatagorie „Angebots- 
   stunde“ verführt zum Erfindungsreichtum, weil es sich im 
   wahrsten Sinne des Wortes auszahlt – wie eine Lizenz zum  
   Gelddrucken.) 



Was tun? 
Denkbare Varianten 

 
a. Konservativ – defensiv 

- die hier erhobenen Behauptungen werden widerlegt,  
und alles geht weiter wie bisher 
 

b. Pragmatisch – kleinmütig 
- es geht weiter wie bisher – mit „gebremster Schummelei“ 
- die Abwärtsspirale dreht sich unaufhaltsam weiter + 
= mit einem halben Bein im Knast 
 

c. Pragmatisch – kreativ 
- alle machen es so wie die besten Systembeherrscher („learning by success“) 
- das System fährt mit „high speed“ gegen die Wand + 
= mit 1 ½ Beinen im Knast 
 

d. Ernsthaft – korrekt 
siehe nächste Folie!      
 

 
 

 
 



Daraus ergeben sich klare Forderungen: 

•  Schluss mit dem Unsinn! 
 
•  Herausnahme des Produkts Allgemeine Kinder- und Jugendförderung  
    aus der Refinanzierungslogik  der Kosten-/Leistungsrechnung! 
 
•   Zügige Umsetzung eines Budgetierungsmodells, das sich mit 
    verlässlichen Größen an der Zahl der im Bezirk lebenden Angehörigen 
    der Zielgruppe orientiert (ggfs. unter Berücksichtigung eines  
    Sozialbelastungs-Index). 
 
 


