Rheinlandpfalz

Standard K

Handbuch

der

standardisierten

Kosten- und Leistungsrechnung
in

Rheinland-Pfalz

Miniserium der Finanzen




-1-

Inhaltsverzeichnis

1 EINFUHRUNG .....cooiiiiiie ettt ettt ettt 6

1.1 ALLGEMEINER UBERBLICK ZUM SYSTEM DER KOSTEN- UND
LEISTUNGSRECHNUNG. ....etteettiiiuttttreeeeteeesssssssssssneeeeseeesssssssssssseseeseesssnnnns 7
1.2  ALLGEMEINE ZIELE DER KOSTEN- UND LEISTUNGSRECHNUNG ................. 10
1.3 WARUM EINE STANDARDISIERTE KOSTEN- UND LEISTUNGSRECHNUNG? ... 12
1.4 EINFUHRUNGSHINWEISE ...ecceeiiiiitiiieieeeeeeessssassssneesseseesssssnsssnneseaassssanns 13
1.5  PROJEKTABLAUFPLAN ...cvtttieetsiiittttrtteeeeeessssansstseessaseesssansnsssnesneaaeessanns 17
2 BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE GRUNDLAGEN...........cccviiiiiiee e, 24
2.1  UBERSICHT ZUM RECHNUNGSWESEN........cccvieteereereeireesreesreesreesneeaneean, 24
2.2 FINANZ- UND FINANZIERUNGSRECHNUNG..........eiiiurtriiireeeeeessssnnnneneneeeens 26
2.3 FINANZBUCHHALTUNG ...utttiiiiiteeeesssiiititeeeeeeaesssssnnsssssseseaseessssnnsssssseeseens 28
2.4 KOSTEN- UND LEISTUNGSRECHNUNG ....ccvvtiieeeiiiinnirineereesesssssnnsnnnneeeeeens 30
2.5  WEITERE RECHNUNGSARTEN.....ccitituttttrerteeeesessssnnstnneerseaesssssnsssssneeeess 32
3 KOSTENARTENRECHNUNG ........ccoiitiiiiiiee e 33
0 A Y 1N I = U] N RPN 33
3.2 SACHKOSTEN .etttiiiiiteeeeeiisnttieeeeeeeeesessssssasseeeeeeeasssansssrsseeeeaeeesssnsssnnsnes 34
3.2 1  MaterialKOSteN.......coooviiiiii 34
3.2.2 Kalkulatorische KOSteN..........ccuviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 35
3.2.3 Kalkulatorische Abschreibungen..........ccccoooiiiiiiiiiiiciie e, 36
3.2.4 KalkulatorisChe ZINSeN ...........cuueviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieieeeeeeeeeeeaeeeeeeee 37
3.2.5 Kalkulatorische Miete ..........ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 38
3.2.6  WaAgNISKOSIEN ....coviiiiiiii e 39
3.3 PERSONALKOSTEN ....ccciiiiiutttttetteteeeesssssssussereeseeassssnssssseeeeeaeessssnsssnsenes 40
3.3.1 Personalzeitermittlung..........ooouuiiiiie i 40
3.3.2  ErfassSUNgen...........oiiiiiiiiiiieii e 41
3.3.3  Plausibilitatsprifung ........coovriiiiie e 42
3.3.4 Weitere Datenverarbeitung ..........cccceeeevviieiiiiiiie e e 42
3.3.5 PersonalkoStenSAtzZe ............ccovvvviiiiiiiiiiiii 43
3.4  KOSTEN- UND LEISTUNGSARTENPLAN.......utttiirtreeeesiininnrrrneereeseesssannnnnnns 46
3.4.1 Stukturierung des Kosten- und Leistungsartenplans................. 48

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



-2-

4 KOSTENSTELLENRECHNUNG .......ccccitiiiiiie e 51
A1 ALLGEMEINES ...utttiiiiiieeeeeesiiittteeeeeeeeessssssatbaeeeeeeesesssssnbeneeeeeaeeesssnnsnsnnes 51
4.2  BILDUNG VON KOSTENSTELLEN ...cettieeesiiiiittiieeeeeeeesssssnsrnneeeeseesssssnssnnns 52

4.2.1 Vorgehensweise zur Bildung von Kostenstellen: ...................... 54
4.3  AUFGABEN DER KOSTENSTELLENRECHNUNG: .....cceeeiiiirrrriiiireeeeeeessnnnnenes 55
4.3.1 KOSIENIraNSPAIENZ.......oiieviiiiiieeiiiee et eaaas 55
4.3.2 GemeinkostenverreChNUNQG ...........ccoovvuiiiiiiee e ee e 56
4.3.3 Ermittlung von GebuUhrensatzen................ccccoevvvvviiiiiiii e, 56
4.4  KLASSIFIZIERUNG DER KOSTENSTELLEN: ..uuvtviirreeeeeeiiinnrrneereeseesssnnnnnnnns 57
45 BETRIEBSABRECHNUNGSBOGEN (BAB) ....uciiiiiiiiiiieieeiiiieie e 61
4.6  KOSTENSTELLENRECHNUNG ...vtvviriteeeessiisnrteneneeeeessssnnnsssnensssaesssssnssnnes 63
4.6.1 Primarkostenverrechnung (Phase I)..........ccccoooviiiiiiiiiiiinnieinnn, 63
4.6.2 Sekundarkostenverrechnung (Phase I).........cccccvviiiiiiieeeiennnnn, 64
4.6.3 Festlegen von Verteilungsgrundlagen...........cccccvvveeeiieeeeneennnns 65
4.6.4 StufenverfaNren ...........eeeiiiiiiiiiiiiiiiiii 66

5 KOSTENTRAGERRECHNUNG .......ccooiiiiitiiitiecteeeeeeteee ettt 68
o0 A Y1 NI = U] N O EERRR P 68
5.2 PRODUKTDEFINITION ..eiiiittttieteeeeseesssssssstsseeeesseessssssssssssnesessesssssnnnssnes 68
5.3  WEITERE VERFAHRENSWEISE ZUR PRODUKTDEFINITION ....ccvvveeeesiinnnnnne. 72

5.3.1 Bottom-Up-Verfahren........ccccooiiiiii i 75
5.3.2 Top-Down-Verfahren.........ccccccuiiiiiiiiiiiicee e 75
5.3.3 Das Gegenstromverfanren..........ccccooeeeviiiiiiiiiie e 75
5.3.4 Anzahl der Produkte.............cccooviiiiiiiiiiieeeeeeee 77
5.4 KALKULATIONSARTEN ..coiiuttttieteeeeeeesssssssstsseeeesesessssssssssssnesssseessssnnsnssnns 78
5.4.1 DivisionskalKulation..............cceueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee 79
5.4.2 AquivalenzziffernkalKulation..............ccoeeveeivreeiveeeseiee e 80
5.4.3 Zuschlagskalkulation..............ccccooiiiiiiiiiiiiii e 81

6 PROZESSKOSTENRECHNUNG .......cccvtiiiiiie e 83
6.1 ZWECK EINER PROZESSKOSTENRECHNUNG .....cocouvvviiiiereeeeesssnnnnnnneneeeens 83
6.2  AUFBAU EINER PROZESSKOSTENRECHNUNG .......ccuvviiiiereeeeeessnnnnneneneeenns 84
6.3  PROZESSKOSTENKALKULATION ..ccoiiuiiiiiierreeeeessssnnssnneereesesssssssnsnnssesenns 86
6.4  STRATEGISCHE STEUERUNGSVORTEILE ..ecvvvieeeiiiiiriiireereeeesesssnsnnnneeeeeens 88

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



7  ANLAGEBUCHHALTUNG.......ci ittt ettt 91
7.1  GRUNDSATZE DER ANLAGEBUCHHALTUNG ....ccceviiuvrriiieereeeeesssnnnnnnnneneeeens 91
7.1.1 Aufbau der Anlagebuchhaltung..............ccooviriiiiiii e, 92

A% A = 10 Tl 11 o =T o 95

7.2  ABSCHREIBUNGEN AUS DER ANLAGEBUCHHALTUNG.....cccvieeeeiiinriinrenenenns 95
7.2.1 Grande der Wertminderung ..........couveeeiieeeeeeeiiiiiie e 96

7.3  PFLEGE DER ANLAGEBUCHHALTUNG .....uvttttteeeessiisnttrneereeeessssssnnnnneeeeenns 97

8 UBERFUHRUNGSRECHNUNG.......ccccoieitieiieeciee ettt 99
8.1 ALLGEMEINES ..citiieeiiiiitittitietteeeeesssssitteeeeeeeaeessasnsbateeeeaaeeessannsnnneeeeeeens 99
8.2  DIE TECHNIK DER UBERFUHRUNGSRECHNUNG ......ccvrerieanreanreereereeanns 100
8.3  PERSPEKTIVEN AUS DER UBERFUHRUNGSRECHNUNG ........cccveenveanrennenn 102
8.4  GRUNDSATZE DER KLR-RELEVANZ .....uvviiiiieeiiiiiiiiniiieeeeesssssnnienaeeeeens 104
8.5 BUCHUNGSREGELN ......uuttiiiiiieeeesiiiiinttieeeeeeeessssassssssseseeasessssnnsssssneeeees 106
8.6  OUTPUTORIENTIERTE HAUSHALTSPLANUNG .....ccvvviiiiiereeeeesisinnnnneeeeens 107

9 LEISTUNGSRECHNUNG ........cceiiiiiiiitiiiiiiee e e siiereena e e e e 109
9.1 DIE LEISTUNGSRECHNUNG IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG ........... 109
9.2 WASSIND LEISTUNGEN? ..eiiiiiieiiiiiiiiiiiii et e e e e s essiitinee e e e e e e e e s snnneneeeea s 110
9.3  BILDUNG VON LEISTUNGSKENNZAHLEN ....ceeeeeiiiiiirtinirreeeeesssnsssnnneeeeenns 112
9.3.1 Objektive und subjektive Indikatoren...............ccceeeeervvvevnnnnnnnn.. 115

9.3.2 Wechselwirkungen von Effektivitat und Effizienz .................... 116

10 BERICHTSWESEN.......cuttiiiiiie ettt a e 117
10.1 FUNKTIONEN DES BERICHTSWESENS ....ccttieeeeiiiiiiiiieeeeeeeessssssssnnneeeeenss 117
10.2 AUFBAU EINES SYSTEMGERECHTEN BERICHTSWESENS .........cccvvvvveennnn.. 119
10.3  KENNZAHLEN ....ccttt ittt et e e e e e e esttte e e e e e e e s s s st e e e aaeeesasnnnstanneeeeens 121
10.4 BERICHTSGRUPPEN. .. .uttttttttteeettiisunttreeeeeeeeassansssssseessaaeessannsssnnseeeess 122
10.4.1 StandardberiCNt......... ..o 122
10.4.2 Abweichungsbericht..........ccooooiiiiiii e, 123
10.4.3 SONAEIDEIICAT. ... .uuiii e 124

10.5 LANDESBERICHTSHIERARCHIE .....cuuutiiiiieeeeeeesiinstirneeeseeeeesssssnsssnneeesenns 124

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



11 BENCHMARKING ..ottt e e 127
11.1  FUNKTIONEN DES BENCHMARKINGS.....ccttiiieeeiiiiiiiiieerteeeeesssssssnnneneeeess 127
11.2 AUFBAU EINES AUSSAGEKRAFTIGEN BENCHMARKINGS .........cccvvvvveenennn. 128
11.3 ERGEBNISVERWENDUNG ...ceeeeeeiiiiuuttierereseeeesssanssssnsenesasessssnnssssnseeeees 129

12 CONTROLLING ... .ottt e e e e e nnenes 131
12.1 ENTWICKLUNGSMETHODE ....cceeitiiiutitiiiireeeeeeessasssssnnenssasesssssnsssssnneeeesns 131
12.2  AUFGABEN DES CONTROLLINGS ...uututttiieieeeeessssnnnsrneeessasessssssssssnneeeeeens 132
12.3  KERN- UND BETRIEBSHAUSHALT ...ututiiiiieteeeeesiissrrrneeeseeeesssssnnsssnneeeeeens 133
12.4 DER STAAT ALS CONTROLLER.......uuuttiiirereeeeessannntnnneeeeaeessssnsnssnneneeees 135

G T I L PP PEEPPRR 137
13.1  ALLGEMEINE HINWEISE ...cvtiiieeiiiiiiiiiiiiieeeeeeessssiiieieeeeeeeeeesssnnnsnanaeneaens 137

14 ANHANG ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e e s s e b rereeeaeaaaeane 138
14.1 LANDESKONTENRAHMEN RHEINLAND-PFALZ .......cvvviiiiiiieeeiiiiiiiiiieeeen 139

14.1.1 Zuordnung in Bestandskonten .............cccooooeviiiiiiiiiiii e, 140

14.1.2 Zuordnung der Kosten- und Leistungsarten............................ 141
14.2 ANLAGENKONTENPLAN RHEINLAND-PFALZ .......cccvviiiiiiieeeesiieiiiiiiieeeenns 142
14.3 KOSTEN- UND LEISTUNGSARTENPLAN RHEINLAND-PFALZ...........cceeeeee... 147
14.4 PRODUKTDATENBLAT T .utttttttteeeetsssutterereeeeeeessassssssnereeeeeesssnssssssneeeees 154
14.5 DEFINITION ALLGEMEINER PRODUKTE ...ccvviieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeesssnnnieneeneeens 156
14.6 STANDARDBERICHTSFORMEN.......c.uutttiiieieeeesssinnnrnneeeeeeeessssnsnssnnneeeeees 217
14.7 NUTZUNGSDAUERTABELLE DES BUNDES .........cccvvvviiiiiieeee i 221
L14.8  GLOSSAR ..etiiitieeeei ittt e e e e e e e s sttt e e e e e e s s s s s bt e e et aaeeeeaaannrarneeeaes 229
14.9 ABKURZUNGSVERZEICHNIS ....ccciiiiuuiiiiiiieiseeeessasssstneeeesaaesssssnssssnsneesenns 240
14.10 LITERATURVERZEICHNIS ....cetiieiiiiiiiiiiiieeeeeeesssasssssneensseeesssssnnsssnnnneeeens 241
14.11 STICHWORTVERZEICHNIS ...cetteetiiiituttetieeeeeeeessasssssnseessasesssssnsssnnneeeees 243

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



Verwendete Symbole

Grundsatzinformation

I_I—r> Stufenmodell
b Optionale Methode

Wichtig

&

KLR - Standard

# KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



1 Einfuhrung

In samtlichen Bundeslandern und auch in der Bundesverwaltung wird
teilweise flachendeckend oder zumindest in Teilbereichen an der
Einfihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) gearbeitet. In
einigen Bundeslandern ist die Einfuhrung der Kosten- und
Leistungsrechnung das finanziell und organisatorisch gréte
Verwaltungsmodernisierungsprojekt Gberhaupt. Dabei ist vor der
Umsetzung des Verfahrens auch immer die Frage nach der Wirt-

schaftlichkeit des Vorhabens selbst zu stellen.

Parallel hierzu wird auch in Rheinland-Pfalz der Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Steuerungselemente vorangebracht. Zur
weiteren Effizienz- und Effektivitatssteigerung soll — insbeson-dere
vor dem Hintergrund der bundesweit beachteten Budgetierung der
Personalausgaben in Rheinland-Pfalz - auch eine Kosten- und

Leistungsrechnung eingefuhrt werden.

Bereits in der Vergangenheit wurden in Rheinland-Pfalz erste KLR -
Pilotprojekte initiiert, die weiter ausgebaut, um weitere KLR - Projekte
in ausgewahlten Bereichen der Landesverwaltung erweitert und an die
standardisierte Kosten und Leistungs-rechnung angepasst werden

sollen.

Rechtsgrundlage fiur die Einfuhrung der Kosten und Leistungs-
rechnung ist die gednderte Vorschrift der Landeshaushaltsordnung fur
Rheinland-Pfalz.

‘ § 7 Abs. 3 LHO:

,!! »In geeigneten Bereichen soll eine Kosten-
*’!‘ und Leistungsrechnung eingefuhrt werden.”

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



-7-
Das vorliegende Handbuch einer standardisierten Kosten- und
Leistungsrechnung setzt auf dieser Rechtsgrundlage auf und soll die
Arbeitsbasis liefern, der Verwaltung den ersten Einstieg in die Materie
zu erleichtern und die Option beinhalten, spater an neue und bessere
Erkenntnisse angepasst werden zu konnen. Entsprechend werden
zunachst die allgemeinen und grundlegenden Definitionen und Ziele
einer KLR dargestellt, die in der Praxis zunachst sicherlich nicht in

jedem Fall erreicht werden.

1.1 Allgemeiner Uberblick zum System der Kosten- und

Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist ein Instrument, mit
dem die Kosten einer Verwaltung systematisch erfasst
\/ und den erstellten Leistungen verursachungs- und

= periodengerecht zugerechnet werden.

Dabei wird unter Kosten der in Geld bewertete Verbrauch an Gutern
und in Anspruch genommenen Diensten verstanden, soweit sie zur
Leistungserstellung notwendig und der Abrechnungsperiode

zuzurechnen sind.

Als Leistung wird der Wert der innerhalb dieser Abrechnungsperiode
erzeugten Arbeitsergebnisse (sog. Produkte; d.h. die Menge und/oder
der in Geld ausgedriickte Wert erzeugter Guter und erbrachter Dienst-

leistungen) bezeichnet. Dabei ist zu unterscheiden zwischen

- externen Produkten, d.h. Arbeitsergebnissen, die an den Blrger

oder an andere Verwaltungen erbracht werden, und

- internen Produkten, d.h. Arbeitsergebnissen, die fir die eigene

Verwaltung erbracht werden.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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Diese systematische Zuordnung der Kosten zu den entsprechenden
Leistungen erhoht die Transparenz, férdert die Lernprozesse und lasst
Vergleiche zu, die den Ansto fur Veranderungen und

Verbesserungen bilden kénnen.

Erganzend zum weiterhin bestehenden kameralen System und hier
insbesondere den einfachen Steuerungs- und Kontrollmechanismen
Haushaltsplan, Haushaltskassenrechnung und Mittelbewirtschaftung,
liefert die KLR vor allem mit den im folgenden aufgelisteten
Aggregaten betriebswirtschaftlich relevante Daten. Dabei bestehen
zwischen der Kameralistik und der KLR enge Verflechtungen, die
insbesondere aus der Uberfilhrungs- oder Abgrenzungsrechnung
(Kapitel 8 ff.) aber auch dem Abgleich der Daten des Haushalts- und
Kassenwesens mit  den betriebswirtschaftlich orientierten

Informationen der KLR resultieren.
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Uberblick zur KLR-Systematik

Kostenartenrechnung Erfassung von Personal-

kosten, Sachkosten, kalku-

latorischen Kosten, etc.

Kostenstellenrechnung Anzeige, in welchen Teilbe-
reichen einer Organisations-
einheit Kosten und

Leistungen entstanden sind.

Kostentragerrechnung Die Kosten werden

Hauptbestandteile

(Produktkostenrechnung) bestimmten Produkten

zugeordnet.

Leistungsrechnung Erfassung des Behorden-

outputs.

Prozesskostenrechnung Periodenkosten bei hoher

Extras

Produktkomplexitat.

Anlagenbuchhaltung Auflistung und
Aktualisierung von

Vermogensbestanden.

Berichtswesen Aggregation und

Nebensysteme

Aufbereitung der Daten

anhand von Kennzahlen.

Controlling Der KLR Ubergeordnetes
vor allem im
Zusammenhang mit der
Budgetierung relevantes

Planen, Steuern und Uber-

Metasystem

wachen des Verwaltungs-

handelns.
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1.2 Allgemeine Ziele der Kosten- und Leistungsrechnung

Eine Kosten- und Leistungsrechnung ist kein Selbstzweck, sondern

verfolgt klare Ziele.

Sie dient in erster Linie dazu, Kostentransparenz und Kostenbe-
wusstsein zu schaffen, da nur klar zutage tretende Verhaltnisse dazu
fuhren, dass das erforderliche Kostenbewusstsein entsteht. Nur ein
solches wiederum fihrt dazu, dass notwendige Verédnderungen

akzeptiert und vorgenommen werden.

Die Kosten- und Leistungsrechnung bringt die 6ffentliche Verwaltung
dazu, ihre Leistungen zu definieren und die produzierten
Leistungsmengen pro Zeiteinheit und den zu ihrer Erstellung in An-
spruch genommenen Verbrauch an personellen und séachlichen

Ressourcen zu erfassen.

In den Verwaltungen, in denen GeblUhren und Entgelte fur die
Leistungserbringung erhoben werden, kann eine Kosten- und
Leistungsrechnung grundséatzlich auch dazu dienen kostendeckende

Beitréage zu ermitteln.

Durch Vergleich der Verwaltungsleistungen nach Menge, Qualitat und
zeitlicher Verteilung mit den in der Behorde vorhandenen Kapazitaten
kénnen Defizite in den Verwaltungsablaufen noch besser ermittelt und

diese effizienter gestaltet werden.

Durch den Vergleich der Kosten gleichartiger Produkte verschiedener
Behorden, kann eine Untersuchung der Griinde angesto3en werden,

die ihrerseits eine Optimierung der Kostenstrukturen ertffnet.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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Es wird der Vergleich mit externen Anbietern ermdglicht. Somit liefert
die Kosten- und Leistungsrechnung Informationen  ob
Dienstleistungen eingekauft oder von der offentlichen Hand selbst

erledigt werden kénnen (make or buy).

All diese Informationen ermoglichen eine wirksamere Planung,

Steuerung und Kontrolle von Kosten und Leistungen als bisher.

Eine Kosten- und Leistungsrechnung hat also nicht nur eine Kos-
tenminimierung zum Ziel, sondern auch eine Steigerung von Effi-
zienz und Effektivitat sowie der Wirtschaftlichkeit des gesamten
Verwaltungshandelns. Sie soll den Kern eines Verwaltungscontrol-
lings bilden und durch das zu schaffende empfangerorientierte Be-
richntswesen den Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstra-
gern entscheidungsrelevante Informationen zur Planung und

Steuerung liefern.

Die Kosten- und Leistungsrechnung geht damit Uber das bisherige
Instrumentarium der kameralistischen jahrlichen Einnahme- und
Ausgabeinformationen mit dessen Planungsmadglichkeiten deutlich
hinaus und erweitert so die Entscheidungsgrundlagen fir Verwaltung
und Politik.
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1.3 Warum eine standardisierte Kosten- und Leistungsrechnung?

Sollen vergleichbare Leistungen auch dann miteinan-
der verglichen werden, wenn die Leistungserbringung
\/ in verschiedenen Organisationseinheiten erfolgt, muss
sichergestellt sein, dass die relevanten Zahlen auf

einer einheitlichen Basis ermittelt wurden.

Dies ist nur dann der Fall, wenn jede Behorde, die eine Kosten- und
Leistungsrechnung einfihren will, sich an einen bestimmten Rahmen
halt, in dem die einzelnen Elemente der Kosten- und Leis-
tungsrechnung definiert sind. Einen solchen Rahmen soll das vor-

liegende Handbuch u.a. vorgeben.

Daruber hinaus wird durch diese Standardvorgaben verhindert, dass
in jeder Behorde ,das Rad neu erfunden wird“, indem uberall
beziiglich derselben Problematiken jeweils eigene Uberlegungen
angestellt werden. Ein solches Vorgehen ware hochst
unwirtschaftlich, was wiederum dem Grundgedanken der
Kosten- und Leistungsrechnung zur Leistungsoptimierung wider-

spricht.

Andererseits muss bericksichtigt werden, dass unterschiedliche
Organisationseinheiten auch unterschiedliche Ausgangslagen haben
kdnnen, die sich in geringfligig voneinander abweichenden Kosten-
und Leistungsrechnungsansatzen niederschlagen koénnen. Daher
kann nicht eine in allen Punkten einheitiche Kosten- und
Leistungsrechnung fur alle Behdrden des Landes konzipiert, sondern
allenfalls der oben angesprochene Rahmen definiert werden, der
eine weitgehende Vergleichbarkeit ermdglicht. Aber auch dieser
Rahmen muss - auf die Ausfiihrungen zu 1.2 sei verwiesen - von Fall
zu Fall relativiert werden. Der maf3gebliche Veranderungskoeffizient
ist der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit.
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1.4 EinfUhrungshinweise

Zunachst ist grundlich zu prufen, fur welche Bereiche
\/ die Einflhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung in

Frage kommt.

Dabei ist zu berlcksichtigen, dass jegliche Form der Kosten- und
Leistungsrechnung sowohl in der Entwicklung als auch in der Um-
setzung aufwendig ist. Da aber auch die Kosten- und Leistungs-
rechnung selbst wirtschaftlich sein muss, muss hier eine grundliche
Analyse vorgenommen werden. Dazu missen die mit der Kosten-
und Leistungsrechnung verfolgten Ziele genau definiert werden,
damit geprift werden kann, welches Instrumentarium in welchem

Detaillierungsgrad fur ihre Verwirklichung erforderlich ist.

Wird die Entscheidung getroffen, eine Kosten- und Leistungsrech-
nung einzufuhren, sind einige wesentliche Gesichtspunkte zu be-

achten:

Besonders geeignete Bereiche der Kosten- und
Leistungsrechnung sind dort, wo personelle
Managementverantwortung getragen wird und
mit managementbedingten Steuerungs-
leistungen Effizienz- und Effektivitdtsgewinne

herbeigefihrt werden kénnen.

Dartber hinaus ist es sinnvoll wenn eine managementorientierte
Handlungsweise bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit
Fuhrungsaufgaben und Entscheidungskompetenzen vorhanden ist.
Dies trifft insbesondere fir die Kostenstellen-, Produktkosten-, und

Budgetverantwortlichen zu.
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Die Kosten und Leistungsrechnung ist auch fur einen Einsatz in
Gebuhren-, Betriebs- und Servicebereichen besonders geeignet, da
die Anwendungsmdglichkeiten dort umfassender sind. Demge-
genuber dirfte der Einsatz einer Kosten- und Leistungsrechnung
lediglich zur Veranschlagung von Haushaltsmitteln unwirtschaftlich
sein, da bei fast vollem Personal- und Zeitaufwand, vollen Hard- und
Softwarekosten sowie fast vollen Betriebskosten ein komplexes

System nur zu einem geringen Teil genutzt werden wirde.

Entsprechend sind ggf. fir unterschiedliche Bereiche der offent-
lichen Verwaltung unterschiedlich stark ausgepragte KLR-Fach-
konzepte erforderlich. Inhalte, Strukturen und Verfahren sind in dem
erforderlichen Umfang neu zu schaffen. Die Realisierung ist nur unter
einem mittel- bis langfristigen Zeithorizont und Um-setzungsprozess
moglich. Grundvoraussetzung dafur ist, dass die erforderlichen

Ressourcen, inshesondere personeller Art, zur Verfiigung stehen.

Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit gebietet es daher, von Fall zu
Fall zu entscheiden, ob und gegebenenfalls in welchem Umfang
Elemente der Kosten- und Leistungsrechnung zweckmaligerweise

eingesetzt werden.

Eine Kostenstellenrechnung kodnnte beispielsweise zunachst aus-
reichen, um einen innerbehdordlichen Vergleich zu erméglichen, wenn
gleichzeitig Statistiken einen hinreichenden Abgleich der von den

jeweiligen Stellen erbrachten Leistungen zulassen.

Die Einrichtung einer Kosten- und Leistungsrechnung wird mdgli-
cherweise auch in solchen Verwaltungsbereichen im Anfangsstadium
kaum Vorteile bringen, die Gebiuhren und Entgelte nicht erheben
konnen, mit anderen Dienststellen nicht vergleichbare Leistungen
beziehungsweise Produkte erbringen und deren Leistungen auch

nicht an Private vergeben werden kdnnen.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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Letztlich sei darauf hingewiesen, dass die Kosten- und Leistungs-
rechnung nach den gesetzlichen Grundlagen nur als Erganzung zur
Kameralistik eingesetzt werden kann, also vorrangig die Verfassung,
das Haushaltsgrundsatzegesetz, die Landeshaushaltsordnung und
das jeweilige Landeshaushaltsgesetz sowie der Haushaltsplan die
primare Planungs- und Steuerungsgrundlagen fur die Haushalts-

aufstellung und fur den Haushaltsvollzug sind.

Die Einfihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung ist ein sehr
komplexes Unternehmen, das gut geplant sein sollte. Zwingende
Voraussetzung ist zunéchst, dass die Behordenleitung das Vorhaben
aktiv und unmittelbar unterstiitzt. Dies muss auch durch eine
entsprechende Kommunikation mit den Bediensteten zum Ausdruck

kommen.

Es muss allen am Kosten- und Leistungsrechnungs-Projekt Betei-
ligten bewusst sein, dass die Kosten- und Leistungsrechnung kein
Allheilmittel darstellt. Die Kosten- und Leistungsrechnung kann viele -
aber nicht alle - Schwachen und Defizite aufzeigen; sie kann sie
jedoch nicht beheben. Dafur sind nach wie vor Fuhrungsentschei-
dungen und der Wille zur Umsetzung sowie die Bereitschaft zu

Veranderungen erforderlich.

Alle Beteiligten sollten sich keine unrealistischen Zeitvorstellungen
machen. Die Einfuhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung als
aussagekraftiges Informationssystem (incl. Berichtswesen und
Controlling) ist ein mehrjahriger Prozess. Anfanglich kann es sich nur
um relativ grobe Strukturen handeln, die sich nach und nach zu
einem in sich geschlossenen Kosten- und Leistungsrechnungs-
System entwickeln.

Ein solches System kann nur dann erfolgreich in einer angemesse-
nen Zeit ausgearbeitet und installiert werden, wenn ein gut ge-

schultes Projektteam unter der Leitung eines entscheidungskom-

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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petenten Lenkungsausschusses fir diese Arbeit bereitgestellt wird.
Dabei ist die standige Information und Einbeziehung der Be-
diensteten unerldsslich. Die Bediensteten mussen sich in dem von
der Kosten- und Leistungsrechnung zur Verfigung gestellten Da-
tenmaterial wiederfinden. Dies ist nur dann gewahrleistet, wenn sie

bei der Entwicklung in geeigneter Form mitarbeiten kénnen.

Bei der Projektarbeit ist zu empfehlen, die Personalvertretungen
auch Uber die Erfordernisse des Landespersonalgesetzes hinaus

frihzeitig einzubinden.

Ebenfalls in einem sehr frihen Stadium missen fir alle Ebenen die
entsprechenden Schulungen konzipiert und durchgefihrt werden.
Das gilt nicht nur fur die operative Ebene, sondern auch fur die

Fuhrungsebene.

Insbesondere fur die erste Einflhrungsphase wird
0 unter Federfihrung des Ministeriums der Finanzen
eine ,KLR TASK-FORCE" eingesetzt, die bei
Pilotbehdrden erste Einstiegsinformationen liefert und
Einfihrungslehrgéange durchfuhrt. Fur die eigentliche

Umsetzung werden oft Fremdleistungen bendétigt.

Zwar erscheint eine voll ausgebaute Kosten- und Leistungsrechnung,
wie sie sich aus dem Standard ergibt, zunachst als komplexes und
aufwendiges Verfahren, sie liefert jedoch, ist sie erst einmal in Gang
gesetzt, insbesondere Uber langere Zeitraume zunehmend wertvolle

Steuerungsinformationen und rechtfertigt damit den Aufwand.

Um Anwendern den Einstieg in die Kosten- und Leis-
tungsrechnung zu erleichtern, soll auch mit Hilfe der
folgenden Darstellungen ein Stufenmodell aufgezeigt
werden, das eine erfolgreiche Einfuhrung erleichtert

und mdglichst schnell verwertbare Ergebnisse liefert.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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15 Projektablaufplan

Ist die Entscheidung zur Einfuhrung der Kosten- und
Leistungsrechnung gefallen, stellt sich die Frage nach
\/ der Vorgehensweise. Dabei empfiehlt sich zun&achst ein
= Einstieg mit relativ einfachen Zielvorgaben. Dennoch
sollte von Anfang an mit realistischen Zeithorizonten

gerechnet werden.

Erfahrungen bei Bundes- und anderen Landerprojekten zeigen, dass
gute und umfassende Ergebnisse erst nach vielen Monaten, z.T. erst
nach bis zu drei Jahren vorgelegt werden koénnen. Mit einer
wohlgeplanten stufenweise gegliederten Einflhrung sind erste in-
terpretierbare Ergebnisse aber auch schon nach wenigen Monaten
vorhanden. Diesen fehlt dann zwar noch die erforderliche Informa-
tionstiefe und die Aussagefahigkeit langer Zeitreihen, jedoch kénnen
schon in diesem Stadium erforderliche Korrekturen z.B. an den

Produktdefinitionen leicht vorgenommen werden.

Um sich genau dartber im klaren zu sein, was und
vor allem wann was gemacht werden soll, ist die Er-
stellung eines Einfihrungs- bzw. Projektablauf-
plans sinnvoll. Dieser hat auch die wichtige Funktion,
alle betroffenen Mitarbeiter tber die ndchsten Schritte

und das langfristige Projektziel zu informieren.

Ein schematisierter Einfuhrungsplan ist auf der folgenden Seite

wiedergegeben®:

! Vgl.: Arthur D. Little in KLR Handbuch des Bundes; eigene Anpassungen

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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Prqg ektablaufplan zur EinfUhrungana KLR

Entschaédung zur
KLR-Enfiihrung
(o | l
1 Prget-
intialiserung /_\
S é -
\ Einzdstritte @
11Gundstz
entche- * Fedlegung dr ZidelLatlinenund Ewerturgender KLR
dungen inda Behorde 2Woden
* Fedlegung desArgedzdsund der Zidbereiche
* Berachtung der kritishen Feltoren fir éneaefdgede
Bnfthrugearne KLR
* Betimmung d Zeitdauer urd des Resouroaneinsatzes
Rarsrd, Budtgt, Brtscheidung tber edeme Begdtug
(insoesant oder nur fir bestimrte Presan)
* Festlegung der Rrgektgramienund nementliche Bestinmung
12 A giekt- . Ler}umgsam:hﬁpersmell fesﬂegm_
aarisation -I;:gg(dtlt:n(pemmesudtemaes) personell feslenen) | >\\ochen
* Thamenarbeitsyruppean bestimmn
* Betimmung dess Prg ekvarantwortlicenud der
Rrgeditabater (behdrdanintanund Barater)
* Festlegen der Karpeterzen und der higrarchischen Arkindung
* Beratadlung der Rgjedréumichkeiten
(\ Einzdstritte Umﬂ
13231?% « Bedimung der Melerteire
« Brabeitug desArbet- und Zeitdans 1\Woce
* Aanung von Kgpewitéten und Kogten
e ;hnun:ngi Widtigbe Kanzegptentwidklung dhneedea ne Unter stiitzung
fir Prgekt- | | » SchulunginKLRund Prgjektrmenegement aufbeuend auf KLRY | 2-4 Wochen
miter bater Vorkeminisen (BWL-Sudenkaminise) dessProjektteans
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/. )
2. Erarbdatung
da KLR-
Konzepte /
\ Einzdhritte
« Brhelung der Anforderungen andie Kogtenrechnung und die
* Festlegung der Grabtruktur der KLR
» Ardysedar Kogendruktur zur | dertifizierung der
daminenten, Severunggdevanten Kodenaten
» Ardyse aderer Brfessungssystene (weche Sygteneliegen
var, wes bendtigt dieKLR)
22Ergdlingdes '\[/me“"t m‘ redd F.*dso‘““edm'ga TEnen
Produktkata: @
ook ten Erde Erhebung von roduktbereichen, -gruppen, Produkeey | | 1216
trigrplas Prqekten, Aktivitien , Adafardlysen Wochen
» Watere Erheloung und Abdtinmmung der Produktvarschiége
« Brgdlung enesesten Rroduktketd ogsfir die Zait-/
Mengererhebung
 Durdhflirung @ ner Zatmengenerhebung anhend des Rrodukt:
ketdogs
* BErgdlung des Produktketd ogs nech Sanderdvorgeben
/ Einzd hritte /Dcu;er\
2.3 Entwidklung \\ U
desKosta/ | | . Ay g und Beschraibung desK odtenfL @ stungsarterplans
Lestungs und des Landeskortervahmens an die Behtrdenspeifika 2-4\Wochen
atenplans | |, A g dbr Sanderd- Uberfthrung und Abgrerzungs:
v rednung und Abstinmung it der Koardirierungsstele
24 Aufslung . » . "
da Kodenr . Adtelqk?!dg ngaisatlo;ﬁsrqu inKogegdlendnhatan
gdlenund * Bexddrd Kogengdlen
-rechnung « Konzept ur internen Lestungsverrechnung 1-2WWochen
» Ausnehl der internen Lesungsvarechnurgssitze
25 Fesgdiung
der Koden- | | . Besfimmung arhend desProduktietdogs
tréger und (ebhéngingven 22) 1-3Wochen
-Technung « Betimmung dr Kalkuldtionsverfatren
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C Einzdchritte @
» Ausnehl dar Kennzehlenfir den dlgemai nen Verwd tungs:
26Kennzahlen bardich
undBerichts-| [ « Erhebung des subjektiven Informetionsbedarfs der
wesen Flhrungssbenen
* Bestimmung des o ektiven Infarmetionsbedarfs
* Algtinmung desInformetionshedarfs it Fihrungseere 2-4\Wochen
* Anpessung der bentrdengpezifi schen Sandarcbarichte
» Ggphisthes Detail design und Beschreibung des Beridhis
wesrs
 Ausnenl und Beschrabung desKenrzahlensystemsinden
Behdrden
* Begtimmung der grgphischen, lesberen Darstellung
(3 Erarba'tung\
der
Erfassungs:
und
Banertungs-
richtlinien / X
K Einzdschritte / @
31 Pasnalzet-
und -kosten ;
* Festlegung der Zeiterheung Wod
&hebung « Vorberditung der Verfahren zur Persnd kosterverrednung 68
 Abgtinmung mit demPersordrat
32Mengar
ehebung * Beginmung der Mengenarfassung 1Woche
33%%9/ « Erfasung der Anlagegiter 216
Kapitalkogten * Festlegung der zuberlicks chtigenden Kapitd kasten Wodhen
34Sonstige * Bestinmung von Kostenpauschden und Sandarckostensitzen
Banertungen | | « Bestinmng und Erhebung von Varsystemen 2Wochen
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zB.:Controller ind g . KLR-Verartwortliche
* Soerifische Schu ungen bei Bedarf
« Durchfihrung der Schulungen

< Einzdsdhritte @
4. KLR- . .
Orgarisstion * Begtimmung der KLR-Orgenisstion und der KLR-
im Verantwortlichen 1Woche
Wirkbetrieb * Festlegung der KLR-Abléufe zur Brhebung, Eingebe
und Ausnertung der KLR-Daten
)
5 Stem
ausnahl
K /—\
Einzdsdhritte @
5.1 Begtimnung \\
der Systeman « I9-Aufnehmeder DV-Systamlandschet
farderungen « Erarbeitung der DV-Rehmenbedingungen 2Wchen
* Festlegung der KLR-Anforderungen und Abgech
< > it dem Angebot an Soitwere
» Gff. Entscheidung fiir @nevom Finanzministerium
52 Ausneh- noch zu enpfetlende Sandar dscftware
prozefd
Andererfalsoder sdange keine Stemampfenlung vorliegt:
NS » Nuzung varhendener Erfahrung anderer Behérden . 10, ‘ 12|
» Marktrecherche
* Festlegung der Bewertungskriterien
 Ausshrabung fir DV-Arbiger
* KosteH/Nuzenandyse der Argebate
 Ausnehl DV-Systamenbieter und Zuschlag
)
6. Shulung
\\ Einzdsdhritte @
6.1 Shulungs
schritte * Auswehl der Zid gruppe fir Bad sschulung
* Bad ssthu ung durch landessigere Verarsta tung 2.4
* Ausnehl des Schul ungsanhietersfir externe Schul ungen -
_\I I; « Bxterne Schulurg fir weiter pezifizierte Zid gruppe Wochen
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7. Implementierun

f Einzd hritte

G

» Sukzessiver Ausbau zu vollwertiger KLR
« Ingtdlation der Endverson

71Prgekt- \
planungund
Begtimmung . L 2-4
Prjektteam * Festlegung der in KLR zu inval vierenden Personen Wodhen
* Festlegung der Kosterrechnungssysteme
72EDV ) 2.4
Ingtallation * Bardtgdlung von Hardware -
« Ingallation durch DV-Arbieter Wochen
» Schulung durch SV-Arbieter
7.3EDV * Hgene Schulung
Schulung + Schulung durch Dritte 2Wochen
* damn Ausnahl der Anbieter
. * Fetlegung der KLR-/ Contralling-Ablaufprozesseund
7.4 Feinkonzept Berechtigungen 814
* Anpesang des Korzepts und der Softwere Wochen
* Rrifung und Abnahme des Fa nkonzepts
« Redisierung der Erweiterunger/Anderungen
il « Eweiterung der Irstallation 26 \Wochen

!
Echtbetrieb
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Nachfolgende Grafik des Bundes? verdeutlicht, dass der gesamte

Einfihrungsprozess — eine kontinuierliche Arbeit vorausgesetzt —

meist 1,5 bis 2 Jahre dauert.

Zeitplan eines KLR-Projektes

Dbeispielhafte Darstellung I

Projektteile

- Grobstruktur -

Jahr

Jahr

Jahr

Aug.

Sep.

Okt.

Nov.

Dez.

Jan.

Feb.

Mrz.

Apr.

Mai.

Jun. |Jul.

Aug.

Sep.

Okt.

Nov.

Dez.

Jan. |...

Juni

Gof. Aus-
schreibung

Projektini-

1. .
tialisierung

Erarbeitung
2. KLR-
Konzept

System-
auswahl

4. Schulung

Implemen-
tierung

Kommuni-
kation

Qualitats-
sicherung

Ubergang
* zum
Wirkbetrieb

Lenkungs-
® ausschuss-
sitzungen

2

Dieser auf den ersten Blick lange Zeitraum ist erfahrungsgemali

schon ein recht ehrgeiziges Ziel, das sich auch nur einhalten lasst,

wenn bestimmte Voraussetzungen gegeben sind:

Dazu zahlen:

e der Einsatz eines Projektteams,

¢ die Einbeziehung bereits gemachter Erfahrungen,

bzw. externer Berater,

betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse,

die positive Grundeinstellung zur KLR,

durchdachte Erarbeitung eines Fachkonzeptes,

hohe Flexibilitat gegenuber traditionellen Strukturen,

intensive Kommunikation innerhalb der Behorde,

Einbeziehung aller Hierarchieebenen und

intensive Schulungen und Information

der Mitarbeiter

2 Quelle: Arthur D. Little KLR Handbuch des Bundes
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2 Betriebswirtschaftliche Grundlagen

2.1 Ubersicht zum Rechnungswesen

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist ein Kernbe-
reich der Betriebswirtschaftslehre mit zahlreichen
Verbindungen zu anderen betriebswirtschaftlichen
Teilsystemen. Ursprunglich wurde sie zur Steuerung
betrieblicher Ablaufe, fir profitorientierte Organisa-
tionen entwickelt und bezieht dazu zahlreiche Re-
chengrélRen aus dem betriebswirtschaftlichen Rech-
nungswesen. Fir die KLR-Standardisierung und be-
reits laufende Pilotprojekte in der Verwaltung wurde
und wird das KLR-Konzept an den kameralistischen
Handlungsrahmen angepasst ohne die betriebswirt-
schaftliche Zielorientierung zu verlieren. Dabei bleibt
die KLR als betriebswirtschaftliches Instrument er-
halten, kann aber dennoch fir Ziele der offentlichen
Verwaltung genutzt werden. Dies gelingt freilich nur,
wenn ,der Anwender” in der Lage ist, mit bestimmten
betriebswirtschaftlichen Begriffen sachgerecht umzu-
gehen und auch versteht, innerhalb welchen theore-
tischen Rahmens er sich bewegt. Zwar kann das
KLR-Handbuch keine umfassende Einfuhrung in die
betriebswirtschaftlichen Grundlagen geben, einige
problematische Begriffsabgrenzungen sollen aber

dennoch den Einstieg erleichtern.
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Ubersicht zum Rechnungswesen

Rechnungswesen

Volkswirtschaftliches

Rechnungswesen
(z.B: Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung)

Betriebswirtschaftliches
Rechnungswesen

Betriebsbuchhaltung
(Internes Rechnungswesen)

Finanzbuchhaltung
(Externes Rechnungswesen)
z.B Jahresabschluss
(fir Staat, Aktionére, Banken etc.)

Interner
Jahresabschluss

Liquiditats-
rechnung

Kosten- und
Leistungsrechnung

Planungs-
rechnung

Betriebs-
statistik

Fur die Zwecke einer KLR-Einflhrung ist es zunachst nur erforder-

lich, Funktionen und Unterschiede der Finanzrechnung, der Finan-

zierungsrechnung, der Bilanz, der Gewinn- und Verlustrechnung

(GuV) sowie der Kosten- und Leistungsrechnung zu verdeutlichen.

Systeme des

Rechnungswesens
I
I I I I
Finanzierungs- Finanz- Bilanz und Kosten- und
rechnung rechnung Erfolgsrechnung Leistungsrechnung

# KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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2.2 Finanz- und Finanzierungsrechnung

Die Finanz- und Finanzierungsrechnung dient vor
allem der Liquiditatssteuerung von Organisationen.
Dies ist erforderlich, um stets die Zahlungsfahigkeit
zu sichern. Damit geht die Finanz- und Finanzie-
rungsrechnung Uber die Finanzbuchhaltung (Bilanz
und Gewinn- und Verlustrechnung), die nur die
~Strukturelle Liquiditat” abbildet, hinaus, da auch die
zeitliche Perspektive oder ,dispositive Liquiditat”,
also die Frage, wann die Liquiditdt genau vorhan-

den sein muss, eine wichtige Rolle spielt.

Im Rahmen der Finanz- und Finanzierungsrechnung spielt erst-

mals die Differenzierung von Einzahlungen, Auszahlungen, Ein-

nahmen und Ausgaben eine wichtige Rolle, wie auch spéter fir die

Kosten- und Leistungsrechnung.

FINANZRECHNUNG EINZAHLUNGEN/AUSZAHLUNGEN

FINANZIERUNGSRECHNUNG EINNAHMEN/AUSGABEN

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz

Bei diesen Begriffen ist es wichtig, sich die jeweiligen
Zusammenhange ganz deutlich zu machen, da es
signifikante  Unterschiede zum kameralistischen
Rechnungswesen gibt und die betriebswirtschaft-
lichen Begriffsdefinitionen eine Voraussetzung zum
Verstandnis der Kosten- und Leistungsrechnung

sind!
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Definition von Einnahmen und Einzahlungen

Es gibt Einzahlungen, die keine Einnahmen darstellen (z.B. Kre-
ditaufnahme), weil sich durch den Zufluss der liquiden Mittel
gleichzeitig die Verbindlichkeiten erhéhen. Eine Verdanderung des

Geldvermdgens liegt dann nicht vor.

Einzahlungen sind Einnahmen, wenn sie den Zahlungsmittel-
bestand erhthen, ohne zu einer Veranderung bei Forderungen

oder Verbindlichkeiten zu fuhren. Das Geldvermogen wachst.

Dann gibt es Einnahmen, die keine Einzahlungen sind. Dies
kann der Fall sein, wenn Waren verkauft werden und sich der Be-
stand an Forderungen dadurch erhéht. Da eine Zahlung (noch)
nicht erfolgte, wurde der Zahlungsmittelbestand (Liquiditat) nicht

verandert, aber das Geldvermdgen steigt.

Diese Varianten gelten umgekehrt auch fur Auszahlungen und

Ausgaben:

Definition von Ausgaben und Auszahlungen

Auszahlungen, die keine Ausgaben sind, liegen vor, wenn der
Verringerung der liquiden Mittel keine entsprechende Veranderung
des Geldvermdgens gegenubersteht (z.B.: Tilgung oder eigene

Barausleihe).

Bei Auszahlungen die auch Ausgaben sind, entspricht der Ver-
minderung des Zahlungsmittelbestands die Verminderung des

Geldvermogens.

Ausgaben, die keine Auszahlung sind, liegen vor, wenn sich bei
konstanter Liquiditat das Geldvermdgen durch eine Erhéhung der

Verbindlichkeiten vermindert.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz
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2.3 Finanzbuchhaltung

Die Finanzbuchhaltung, bestehend aus der Bilanz
und einer Erfolgsrechnung (Gewinn- und Verlust-
\/ rechnung), bildet gemaR dem Handelsgesetzbuch
den Jahresabschluss. Damit wird sowohl gegen-
Uber der Geschéftsleitung als auch sonstigen am
Unternehmen interessierten Gruppen eine Doku-

mentation der Geschéftsvorfalle geliefert.

Finanzbuchhaltung

Bilanz Gewinn- und
Verlustrechnung

Die Bilanz dokumentiert den Unternehmenserfolg einer bestimm-
ten Abrechnungsperiode, indem Vermdgenswerte (Aktiva), also
das Anlagen- und Umlaufvermégen, und Kapitalwerte (Passiva)
einander gegenubergestellt werden. Sie wird nach den Regeln des
Handelsgesetzbuches und des Steuerrechts erstellt und gibt allen
Interessierten einen Einblick in die Finanz-, Ertrags- und Vermo-

genslage eines Unternehmens.
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Anlagevermdgen Eigenkapital

z.B.: Sachanlagen
Geldanlagen

Umlaufvermadgen Fremdkapital

z.B.: Geldumlauf z.B.: Kredite
Vorréte

Die Gewinn- _und Verlustrechnung (GuV) hingegen saldiert

samtliche Ertrage und Aufwendungen einer Abrechnungsperiode

und dokumentiert damit auch die Quellen des ,Erfolgs".

Soll Haben
Aufwand Ertrag

Aufwandskonto Ertragskonto

Ertrage und Aufwendungen unterscheiden sich von Einnahmen

und Ausgaben dadurch, dass zusatzlich das Sachvermdgen er-

fasst wird.

So gibt es hier Einnahmen, die keine Ertrage sind, wenn der Er-
hoéhung des Geldvermbgens eine Verringerung des Sachvermo-
gens in gleicher Hohe gegenubersteht, d.h. keine Nettovermo-

gensanderung.
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Einnahmen sind hingegen dann Ertrage, wenn es im Ergebnis
zu einem Nettovermdgenszugang kommt. Also beim Verkauf von
Waren zu einem uber dem in der Finanzbuchhaltung stehenden
Wert.

Ertrage sind aber keine Einnahmen, wenn durch den Geschafts-
vorfall das Nettovermégen nur dadurch steigt, weil der Sachvermo-
gensbestand zunimmt (z.B.: Werterhéhung des Sachvermdgens-

gegenstandes).

Ausgaben sind umgekehrt dann kein Aufwand, wenn der Liquidi-
tatsverminderung eine entsprechende Erhdéhung des Sachvermo-

gens gegenubersteht. Das Nettovermogen bleibt unverandert.

Ausgaben sind dann Aufwand, wenn es zu einem Nettovermo-

gensabgang kommt (z.B.: Zinszahlungen).
Schlief3lich gibt es noch den Aufwand, dem keine Ausgaben ge-

genuberstehen (z.B. Abschreibungen flhren zu einer Sachvermo-

gensminderung).

2.4 Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung dient, wie vorne
: beschrieben, der Kostentransparenz, der Wirtschaft-
\/ lichkeitskontrolle, dem Soll/Ist-Vergleich und Bench-

= markingzwecken.

Zunachst missen die Bergriffe Kosten/Leistung von den in der
Gewinn- und Verlustrechnung verwendeten Begriffen Ertrag / Auf-

wendung abgegrenzt werden.
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Sowohl in der Kosten- und Leistungsrechnung als auch in der Ge-
winn- und Verlustrechnung wird die Werteentstehung mit dem
Werteverzehr verglichen. Allerdings dient die Kosten- und Leis-
tungsrechnung der internen Betriebsabrechnung, die Gewinn- und
Verlustrechnung aber der sehr viel umfassenderen Finanzbuch-
haltung. Deshalb wird in der Gewinn- und Verlustrechnung nicht
nur der betriebsbedingte Werteverzehr und die Werteentste-
hung erfasst, sondern auch betriebsfremde Positionen in Rech-

nung gebracht.

Diese sogenannten ,neutralen Aufwendungen oder neutralen
Ertrage” durfen bei der Kosten- und Leistungsrechnung nicht be-

ricksichtigt werden.

Daruber hinaus werden in der Gewinn- und Verlustrechnung perio-
denfremde und auR3erordentliche Ertrage erfasst. In der Kosten-
und Leistungsrechnung spricht man dann von , Anderskosten*
oder ,Andersleistungen, und diese sind ausschlie3lich nach den

im KLR-Standard gemachten Vorgaben zu verrechnen.

Andererseits durfen bestimmte Kosten und Leistungen aus rechtli-
chen Grinden nicht in der Gewinn- und Verlustrechnung erfasst
werden. Die Kosten- und Leistungsrechnung hingegen kann sol-

che Zusatzkosten oder Zusatzleistungen bertcksichtigen.

GuV KLR

Neutrale Keine
Aufwendungen/ licksichti

: g Berticksichtigung Bericksichtigung
Leistungen
Anderskosten/ o Nur nach bestimm-
Leistungen Berucksichtigung tem Verfahren
Zusatzkosten/ Keine R

. Beriicksichtigung Bericksichtigung
Leistungen
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2.5 Weitere Rechnungsarten

Neben den genannten Rechnungsarten finden sich in Theorie und
Praxis zahlreiche andere, oft verschiedene Formen strategischer
Planungsrechnungen, die hier nicht im Einzelnen erlautert wer-

den.

Die Ausarbeitung bestimmter Geschaftsfeldstrategien und der
daraus resultierenden Finanzplanungsdaten wird erst im langerfris-
tigen Zeitraum eines umfassenden Controllingkonzeptes sowie
weitergehender organisatorischer Verwaltungsmodernisierungs-

malnahmen relevant.

0 In der Praxis wird es allerdings fur eine schnelle und

sinnvolle Verwendung der KLR-Ergebnisse erforderlich
werden, Wirtschaftlichkeitsrechnungen zur Grundlage
weiterer Entscheidungsalternativen zu machen. Die Fa-
higkeit, fundierte Wirtschaftlichkeitsberechnungen vor-
zunehmen, wird die Aufgabe der jeweiligen ,Controller”
sein, denen die hierzu notwendigen Kenntnisse Uber

Weiterbildungsmalinahmen vermittelt werden missen.
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3 Kostenartenrechnung
3.1 Einleitung

Die Kostenrechnung gliedert sich in drei Formen, die
jeweils aufeinander aufbauen und die Basis beim
\/ Verstandnis einer Kosten- und Leistungsrechnung

= Uberhaupt sind:

Systematik der Kostenrechnung

Kostenarten- Kostenstellen- Kostentrager-
rechnung rechnung rechnung
Welche Kosten sind | Wo sind die Kosten Woitr sind die
entstanden ? angefallen ? Kosten
' ' angefallen ?

Bei der Kostenartenrechnung werden alle Kosten, die fir die

administrative oder betriebliche Leistungserstellung anfallen, nach

den unten aufgefuhrten Klassifikationen erfasst.

Fur eine vergleichende Auswertung und den langfristigen Aufbau
eines Benchmarkings ist es erforderlich, Kosten nach einheitlichen
Regeln zu erfassen. Dazu werden Kosten zunéchst nach verschie-
denen Kostenarten differenziert, um analysieren zu kénnen, welche
Kosten entstanden sind. Dabei sind zunachst die Sachkosten von

den Personalkosten zu unterscheiden:
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A Sachkosten

Erforderlich ist eine Erfassung der:

- Materialkosten

- kalkulatorischen Kosten

- kalkulatorische Abschreibungen
- kalkulatorischen Zinsen

- kalkulatorischen Mieten

- Wagniskosten

B Personalkosten

Erforderlich ist eine Erfassung der:

- Personalzeit

- Personalkostensatze

3.2 Sachkosten

3.21 Materialkosten

Alle zur Erstellung einer bestimmten Leistung entstehenden Mate-

rial- bzw. Verbrauchskosten sind zu erfassen.

Ausgehend von den Rechnungsbetragen werden im
Zuge der Gemeinkostenrechnung die Kosten auf die

jeweiligen Produkte umgelegt.
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Sind die Materialkosten von geringer Bedeutung
erfolgt eine Erfassung bei ihrem Zugang. Fur
Materialkosten von groRerer Bedeutung erfolgt eine

Befundrechnung nach folgendem Schema:

Verbrauch = Anfangsbestand + Zugang ./. Endbestand

Die Kostenerfassung des Verbrauchs jeder Kostenstelle ist erfor-

derlich, um ggf. die entsprechende Kostenart steuern zu kénnen.

Der Wert des Verbrauchs wird durch Division der Beschaffungs-

kosten durch die Menge ermittelt.

Eine Mengenermittlung mittels eines Materialenthahmescheins mit

entsprechender Zuordnung der Kosten auf Kostenstellen und Pro-

dukte ist grundsatzlich moglich. Ein solches Verfahren sollte vor

seiner Einflhrung aber besonders unter dem Aspekt der Wirt-

schaftlichkeit gepruft werden.

3.2.2 Kalkulatorische Kosten

»

Erste Voraussetzung fiur die Bericksichtigung der
Kosten, die aus Abschreibungen und kalkulatorischen
Zinsen entstehen, ist der Aufbau einer Anlage-
buchhaltung (vgl. Kapitel 7). Sie muss das zum

Betriebsablauf notwendige Inventar erfassen.

Zugleich mit der Einfihrung der Kosten- und
Leistungsrechnung ist deshalb unmittelbar mit
der Nacherfassung der Vermdgensgegen-
stande zu beginnen, um so baldmoglichst

aussagekraftige Informationen zu erhalten.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



-36-
Grundsatzlich ist das Anlagevermdgen vom Umlaufvermdgen zu

unterscheiden:

Anlagevermdgen hat eine langere Lebensdauer, das Umlauf-

vermogen wird regelmalig ersetzt bzw. verbraucht.

Fir eine gute Ubersichtlichkeit ist die Anlagebuchhaltung in Anla-

geklassen aufzuteilen.

In der Anlagebuchhaltung sollten Vermdgensgegenstande erfasst
werden, deren Anschaffungs- bzw. Herstellkosten (AHK) Uber
928,- DM (475,60 Euro) oder 800,-- DM (410,- Euro) + USt. liegen.

Zuschusse Dritter (6ffentliche und private Mittel) sind grundsatzlich
nicht abzuziehen. Diese Vermdgensbewertung gilt auch fir Ge-

baude.
3.2.3 Kalkulatorische Abschreibungen
Die kalkulatorischen Abschreibungen erfolgen linear

. und grundsatzlich unter Berucksichtigung der be-

triebsgewdhnlichen Nutzungsdauer.

Das heil3t: Zunachst ist zu prifen, ob fir das jeweilige Wirtschafts-
gut eine individuelle Bestimmung der Abschreibung moglich ist.
Auf diesem Weg ist mittelfristig eine landeseigene und damit ein-
heitliche Nutzungsdauertabelle zu erstellen. Die jeweiligen Or-
ganisationseinheiten bestimmen dazu die betriebsgewohnliche
Nutzungsdauer und melden die verwendeten Daten dem Finanz-
ministerium, das damit die landeseigene Tabelle erstellt. Bis dahin
kann mit der Nutzungsdauertabelle des Bundesstandards gearbei-
tet werden (Anlage 14.7).
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Ist eine individuelle Bestimmung nicht méglich, wird die Steuer-
AfA-Tabelle, alternativ fur nur im 6ffentlichen Bereich vorhandene
Wirtschaftsguter die Nutzungsdauertabelle der Kommunalen Ge-
meinschaftsstelle (sog. KGSt-Tabelle) verwendet’. Lassen sich
spezielle Wirtschaftsgter nicht in diesen Tabellen finden oder er-
geben sich starke Abweichungen zur Nutzungsdauer in der Lan-
desverwaltung, so sind die eigenen Erkenntnisse zu verwenden
und das Wirtschaftsgut in die landeseigene Nutzungsdauertabelle

zu Ubernehmen.

Ziel ist auch hier eine Standardisierung, um die Vergleichbarkeit

der Kosten zu erhohen.

Wegen der Vergleichbarkeit der Kosten lber die

Abrechnungsperioden und zwischen einzelnen

Kostentragern kann optional tber den urspriinglich
festgelegten Abschreibungszeitraum hinaus abge-
schrieben werden (Abschreibung Uber den Rest-
wert Null hinaus). AulRergewdhnlicher Wertever-
zehr ist zwar abzubilden, jedoch nicht relevant fur

die Plankostenrechnung.

3.2.4 Kalkulatorische Zinsen

Die kalkulatorischen Zinsen werden fur das jahresdurchschnittlich
gebundene Kapital im Anlage- und Umlaufvermdgen ermittelt. Das
jahresdurchschnittlich gebundene Kapital wird hierzu mit dem kal-

kulatorischen Zinssatz multipliziert.

8 Die KGSt Nutzungsdauertabelle kann hier aus urheberrechtlichen Griinden nicht abgedruckt werden. Sie kann incl. Diskette
(Exceltabelle) fur 22,00 DM von der KGSt bezogen werden. Adresse: KGSt Verkauf GuB Lindenallee 13-17 50968 Koln. Eine
Bestellung ist auch Uber Internet méglich: http//www.kgst.de. Auf Anfrage bezlglich bestimmter Guter gibt die
Koordinierungsstelle im Finanzministerium, Tel.: 06131/164148, Auskunft.

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



-

>

- 38 -

Um die Einfihrung einer Kosten und Leistungs-
rechnung zu erleichtern, kann bis zum
endgultigen Aufbau der Anlagenbuchhaltung
auf die Ermittlung und Kostenzurechnung der
kalkulatorischen Zinsen verzichtet werden.
Mittelfristig ist aus Benchmarkinggrinden eine

Beriicksichtigung aber unumganglich.

Der kalkulatorische Zinssatz wird durch das
Ministerium der Finanzen festgelegt und bekanntge-
geben. In Absprache mit dem Bund und anderen

Landern betragt er derzeit 6,5 v.H.

3.2.5 Kalkulatorische Miete

-
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Mit der Errichtung der Liegenschafts- und Baubetreu-
ungsgesellschaft (LBB) und der damit einhergehenden
Erfassung von Gebauden im Anlagevermdgen kann in-

sofern auf diese Werte zurlickgegriffen werden.

Soweit fir genutzte Gebaude eine tatséachliche Miete be-
zahlt wird, sind die Zahlungen als entsprechende Kosten

zu bertcksichtigen.

Fur den Ausnahmefall eigengenutzter Raumlichkeiten

' ist hier der Bereich der kalkulatorischen Mieten zu

standardisieren.
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Die kalkulatorische Miete entspricht einem Nutzungsentgelt fur
alle genutzten Raumlichkeiten bzw. Gebaude im Landeseigentum
soweit die AHK nicht bekannt sind und AfA sowie kalkulatorische
Zinsen deshalb nicht berechnet werden kdnnen. Dabei wird als fik-
tive Mietzahlung die ortsubliche Vergleichsmiete angesetzt, d.h.
die Miete, die fur vergleichbare Raumlichkeiten zu zahlen waére.
Wird bei der ortstiblichen Vergleichsmiete eine Spanne angege-
ben, wird der mittlere Wert verwendet. Daneben sind zusatzlich die
Bewirtschaftungskosten auszuweisen, wie Heizung und Neben-

kosten, Grundbesitzabgabe, Beleuchtung, Reinigung usw.

3.2.6 Wagniskosten

Hohe Kosten, die durch nicht geplante Ereignisse zu einem be-
stimmten Zeitpunkt entstehen, kénnen die Produktkosten im ent-
sprechenden Zeitraum verfalschen. Um solche aperiodischen
Schwankungen auszugleichen, werden Wagniskosten veran-

schlagt.

Die kalkulierten Wagnisbeitrage sind dabei so zu
berechnen, dass sie sich in langfristiger Sichtweise mit
.} dem tatsachlichen Schadensablauf decken. Hierzu sind
die jahrlichen Wagniskosten an die statistisch nach-

weisbare Schadenshdhe flr Einzelrisiken anzupassen.

Auch Pramienzahlungen an Versicherungen kénnen

hierbei als Anhaltspunkt dienen.

Die Ermittlung und Berlcksichtigung kalkulatorischer
Wagniskosten kann aus Vereinfachungsgrinden in
der Einfihrungsphase der Kosten- und Leistungs-

rechnung zunachst zuruckgestellt werden.
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3.3 Personalkosten

Die Personalkosten sind in der offentlichen Verwal-
\/ tung der groRte Ausgabenblock und damit die wich-

tigste Kostenart.

Damit ist eine genaue Personalkostenermittlung, ihre Zurechnung
auf Kostenstellen und Kostentrager der wichtigste Faktor fir eine
aussagekraftige Kosten- und Leistungsrechnung Uberhaupt. Hier
lassen sich auch die groRten Steuerungsresultate erzielen. Damit
erhalt aber auch die standardisierte Personalkostenermittlung eine
besondere Bedeutung fiur ein aussagefahiges Benchmarking. Dies
wird erreicht durch die Standardisierung der Personalzeitermittiung

und -verrechnung sowie standardisierte Personalkostensatze.
3.3.1 Personalzeitermittlung

Die Ermittlung der tatsachlich aufgewandten Arbeitszeiten fur die
jeweils definierten Produkte ist der erste Schritt der Personalkos-
tenrechnung. Voraussetzung dafir ist die Zeitaufschreibung mit
einer vollstandigen Erfassung der Arbeitszeit und ihrer Zuordnung
auf bestimmte Kostenstellen und Kostentrager. Da stets 100 % der
Arbeitszeit zu erfassen sind, missen auch Aktivitdten protokolliert

werden, die nicht produktbezogen sind.

Soll die Kosten- und Leistungsrechnung auch eine Prozesskosten-
rechnung umfassen, kann eine Zeiterfassung erforderlich werden,
welche die einzelnen Vorleistungen erfasst, die dann zu einem
Produkt fuihren.

Um einerseits eine aussagekréftige KLR zu erhalten, andererseits
aber auch dem Prinzip der Wirtschatftlichkeit gerecht zu werden, ist

nach folgenden Landesstandards vorzugehen:
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3.3.2 Erfassungen

Die Zeitaufschreibung erfolgt in regelmaRRigen Zeitab-
. standen, d.h. in der Regel taglich, durch den jeweiligen
Mitarbeiter.

Eine Aufzeichnung durch Vorgesetzte oder Kostenstellenleiter ist
nicht zulassig. Durch die zeitnahe Erfassung erhalten die Zahlen
eine grofRe Aussagekraft. Der Aufwand liegt nach bisher gemach-

ten Erfahrungen taglich bei wenigen Minuten.

Bei sich standig wiederholenden Tatigkeiten oder einer

reinen produktbestimmten Tatigkeit, ist ausnahms-

weise auch eine Aufzeichnung Uber andere Zeitraume
moglich (wdchentlich, monatlich) und kann dann

hochgerechnet werden.

- Entscheidend fur die Vergleichbarkeit ist eine Festlegung der Er-
hebung in definierten Zeitabschnitten und die Genauigkeit der Auf-

zeichnungen.

.) Als Landesstandard soll eine Aufschreibung nach

Stunden erfolgen.

- In besonderen Ausnahmefallen kann es erforderlich sein 15- oder
6-minutengenau aufzuschreiben, wenn bei einer aul3ergewohnlich
hohen Produktvielfalt, fir Zwecke einer Prozesskostenrechnung,
bei der einzelne Aktivitaten protokolliert werden oder wenn die Er-
gebnisse einer exakten Gebluhrenberechnung dienen sollen, dies

angezeigt ist.

- Uberstunden werden nur dann zeitlich erfasst, wenn die Mehrar-
beit bezahlt wird.
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- Eine Erfassung von Mehrarbeit ohne Bezahlung sollte optional nur
dann stattfinden, wenn dies aus Benchmarking-Griunden erforder-
lich ist oder zur Gebuhrenberechnung dient. Die Kosten missen
hierzu aber auf einem besonderen Konto als ,kalkulatorische Per-

sonalkosten” verbucht werden.

- Aktivitaten, die sich den definierten Produkten nicht zuordnen las-

sen, werden wie folgt verbucht:

- Urlaub,

- Uberstundenausgleich,

- Krankheit,

- Fortbildung,

- genehmigte Nebentatigkeiten,

- sonstige Verteilzeiten.

3.3.3 Plausibilitatsprifung

Der Leiter der Kostenstelle oder ein entsprechender Beauftragter

pruft die inhaltlichen Angaben nach Plausibilitatskriterien.
3.3.4 Weitere Datenverarbeitung

Die erfassten Arbeitszeiten werden in einem
entsprechenden KLR-Datenverarbeitungsprogramm in
anonymisierter Form eingegeben. Durch Multiplikation
der Arbeitszeit mit den entsprechenden Personal-

kostensatzen werden die Personalkosten fiir die

jeweilige Kostenstelle und die Kostentrager ermittelt.
Dabei sind die Daten so zu verarbeiten, dass aus den
Ergebnissen  keine  Rickschlisse auf einzelne

Mitarbeiter moglich sind.
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Im Rahmen der KLR-Einfihrung sind diese Verfahren nach be-

stimmten Zeitrdumen zu Uberprifen und ggf. zieladaquat anzupas-

sen.

3.3.5 Personalkostenséatze

Zur Standardisierung ist eine festgelegte Personal-
kostensatzermittiung  erforderlich.  Dabei  sollen
leistungsabhéngige  Personalkostenanteile  (Besol-

dungs-/Vergutungsgruppe) bericksichtigt werden.

Es werden einzelplanweise/kapitelweise durchschnitt-
liche Personalkosten pro Besoldungs-/Vergitungs-
gruppe dergestalt ermittelt, dass die Summe der
Gesamtbeziige einer Besoldungs-/Vergutungsgruppe
durch die tatsachlich eingesetzten Arbeitskrafte in
diesem Bereich (Ist-Besetzung in Vollzeitaquivalenten)

dividiert wird.

Personalgemeinkosten
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Personalgemeinkosten sind differenziert in solche
darzustellen, die unmittelbar einer der Gruppen der
.Beamten”, ,Angestellten“ bzw. ,Arbeiter* zugeordnet
werden konnen (Personalgemeinkosten 1), und
solche, bei denen dies nicht moglich st

(Personalgemeinkosten ll).
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Personalgemeinkosten |

Hierbei handelt es sich zum einen um solche Kosten, die
. aktive Beamte, Angestellte oder Arbeiter betreffen, und
zum anderen um solche, fir Versorgungsempfanger und

Hinterbliebene.

Die Kostenanteile fur aktives Personal (z.B. Beihilfen, Unfallftr-
sorge fur Beamte, Pensionsstandsabfindungen, Mehrarbeitsvergi-
tungen der Beamten, Uberstundenvergitungen der Angestellten,
Uberstundenvergiitungen der Arbeiter) werden als Summe auf die
Gesamtzahl der Angehdrigen der jeweiligen Gruppe verteilt und
schlagen sich somit auch nur bei den Personalkosten der jeweili-

gen Gruppe als Zuschlag auf die Personaleinzelkosten nieder.

Die Zahlungen fur aktive Angestellte und Arbeiter an die Sozial-
und die Zusatzversicherungen werden als Gehaltsbestandteil die-
ser Gruppen bei den Personalkosten berlcksichtigt. Daher hat
auch bei den Beamten eine entsprechende Bertcksichtigung zu

erfolgen.

Bei den Zahlungen an Versorgungsempfanger und deren Hinter-
bliebene (incl. Beihilfen fur diese Versorgungsempfanger) ist zu
berticksichtigen, dass diese Zahlungen als Gegenwert fur die von
den Versorgungsempfangern im Laufe ihrer Dienstzeit erbrachten
Arbeitsleistung anzusehen sind. Sie stellen damit Kosten ver-gan-
gener Perioden dar, deren Einbeziehung die Kosteninfor-mationen

der aktuellen Periode verfalschen wiirde.
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Eine Beriicksichtigung erfolgt durch die Veranschlagung
von kalkulatorischen Pensionskosten. Dazu ist mit
einem Zuschlag von z.Zt. 30% zu rechnen, wie er
auch bei der Abrechnung im Rahmen von Bund-Lan-
der-Einrichtungen angewendet wird. Dieser Satz wird,
falls erforderlich, vom Ministerium der Finanzen neu
festgelegt und ist dann anzupassen. Er fuhrt zu einer
entsprechenden Erhdéhung der Personalkosten aller

Beamten.

Personalgemeinkosten |l

»
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Diese Kosten (z.B. Aufwandsentschadigungen fir
Aufgaben nach dem Landespersonalvertretungsgesetz,
Vergutungen und Lo6éhne fur Vertretungs- und
Aushilfskrafte,  Trennungsgeld, = Umzugskostenver-
gutungen) werden als Summe auf alle Bediensteten
verteilt und fihren somit zu einer Erh6hung der Per-

sonalkosten in allen Gruppen.

Diese Personalkostensatze werden zunachst fur jeden
Einzelplan/fir jedes Haushaltskapitel ermittelt und auf
die Ist-Besetzung umgelegt. Mit der landesweiten
Einfihrung von DAISY/DIPSY werden alle Ressorts in
die Lage versetzt, die Personalkostensatze fur jede

Dienststelle separat zu ermitteln.
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34 Kosten- und Leistungsartenplan

Der Kosten- und Leistungsartenplan (vgl. An-
hang 14.3) dient zur Uberfiihrung der Haushaltstitel in
\/ die KLR-Buchungskonten und zuriick (vgl. Kapitel 8

= Uberfuihrungsrechnung).

Zunachst stellt er aber eine Sammlung der Kostenarten selbst dar.
Die standardisierte Ausdifferenzierung der Kosten und Leistungs-
arten beschrankt sich durch die Orientierung am Gruppierungsplan
des Landeshaushalts. Diese Vorgehensweise entspricht weitge-
hend dem Verfahren, wie es bereits vom Bund und anderen Lan-
dern implementiert wird. Neben dem standardisierten Kosten- und
Leistungsartenplan soll der Plan dann in den konkreten KLR-Pro-

jekten weiter behérdengerecht spezifiziert werden.

.) Der Kontenrahmen gliedert sich wie folqgt:

(Die Anzahl der Ziffern zeigt, um welche Kontenkategorie es sich handelt.)

1. Konten-
klasse

12: Kontengruppe

123: Hauptkonto

1234: Konto

12345: Unterkonto
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Auf diese Weise entsteht ein (durch die Zahl der KLR-Projekte be-
grenzter) landesweiter Kosten- und Leistungsartenplan nach ei-
nem einheitlichen Schema. Durch die Zuordnungen der Kosten-
und Leistungsarten zu den im Standard definierten Gruppen bzw.
Obergruppen kann vergleichsweise einfach entschieden werden,
ob Zahlungen der Haushaltsrechnung KLR-relevant sind. Dazu
werden die Kosten ermittelt, die betriebsbedingt und periodenge-
recht (z.B. kalkulatorische Kosten) der Kosten- und Leistungs-
rechnung zuzuordnen sind. KLR-relevant sind dabei alle die Vor-

gange, die Werte erzeugen oder Werte verzehren.

Fur bestimmte, im Kosten- und Leistungsartenplan genannte Be-
reiche sind jedoch Einzelfallprifungen erforderlich: Dies gilt ins-
besondere fur Zuweisungen und Zuschisse. So kann sich eine
zunachst als Finanztransaktion erscheinende Zuweisung als Kos-
tenfaktor entpuppen, wenn die Zahlungen zur Erstellung von Pro-
dukten durch Dritte dienen — also Kostenerstattungen sind. Dage-
gen sind ,allgemeine Finanzzuweisungen“ nicht KLR-relevant.
Entsprechend muss die Frage der KLR-Relevanz der Leistungen

gepruft werden.

Weitere Prufkriterien fur die KLR-Relevanz sind die Fragen, ob
entstandene Kosten tatsachlich betriebsbedingt und periodenrich-
tig anfallen und auch, ob es sich tatsachlich um normale oder au-

Bergewohnliche Kosten handelt.

Betriebsbedingt sind nur die Kosten und Leistungen, die mit den
tatsachlichen Zielen einer Behérde vereinbar sind. Fur behodrden-
eigene, leerstehende, nicht genutzte Gebaude muissen z.B. keine
kalkulatorischen Kosten veranschlagt werden. Ebenso wenig dir-
fen dann aber die entsprechenden Einnahmen aus Vermietung

und Verpachtung bericksichtigt werden.
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Eine periodenrichtige Abrechnung kann beispielsweise den Ein-

kauf von Materialien fur das Lager betreffen.

AulRergewoOhnliche Kosten kdnnen zwar zur Leistungserstellung
erforderlich sein, wirden aber wegen ihres nicht planbaren Cha-
rakters langjahrige Vergleiche beeinflussen. Ob sie als normale
Kosten gebucht werden, liegt im Ermessen des KLR-Verantwort-

lichen, der sich dabei von den Buchungsregeln® leiten |4sst.

3.4.1 Stukturierung des Kosten- und Leistungsartenplans

Der Kosten- und Leistungsartenplan gliedert sich in fol-
.) gende Kontenklassen®:

Kontenklasse 0: Sach- und Anlagevermdgen

Kontenklasse 1-3: frei

Kontenklasse 4: Leistungsarten
Kontenklasse 5: Personalkosten
Kontenklasse 6: Sachkosten
Kontenklasse 9: Verrechnungskonto

Zum Sach- und Anlagevermdgen (Kontenklasse 0) vgl. Kapitel 7.
Unter Leistungsarten (Kontenklasse 4) versteht man:
- Alle Leistungen, die durch die Behorde erwirtschaftet wurden,

unter Abgrenzung nach den o.g. Kriterien (z.B. Verwaltungs-

einnahmen und bestimmte Erstattungen).

4 vgl. Kapitel 8.5
vgl. hierzu Anhang 14.1 Landeskontenrahmen
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Unter Personalkosten (Kontenklasse 5) fallen:

- Alle Dienstbeziige,

- Vergutungen fur Angestellte,

- Lo6hne fur Arbeiter,

- weitere Beschaftigungsentgelte,

- Beihilfen,

- personalbezogene Sachausgaben

(nicht aber die Versorgungsbeziige!, vgl. Kontenklasse 9).

Zu den Sachkosten (Kontenklasse 6) gehéren insbesondere:

- Sachliche Verwaltungsausgaben
kénnen in der Regel aus der Haushaltsrechnung direkt in die Kos-
ten- und Leistungsrechnung tUbergehen, soweit sie die Wertgrenze
von 928,-- DM (475,60 Euro) oder 800.- DM (410,- Euro ) + 16%

USt) nicht Gberschreiten.

- Abschreibungen und kalkulatorische Zinsen
werden periodengerecht in der Kontengruppe 65 (Kapitalkosten)
gebucht. Die weitere Differenzierung in Hauptkonten, Konten und
Unterkonten obliegt den jeweiligen KLR-Projekten und deren In-

formationsbedarf.

- Wagniskosten
sollen aperiodisch auftretende Risiken Uber langere Zeitrdume ver-
teilen und werden dazu mit ihrem aus der Erfahrung gewonnenen
periodischen Anteil in die Kontengruppe 66 (Risikokosten) einge-
stellt. Aus Transparenzgriinden sollte hier fur jede Wagniskosten-

art ein eigenes Konto eingerichtet werden.
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In das Verrechnungs- und Abgrenzungskonto (Kontenklasse 9)

gehoren:

- Kalkulatorische Kosten, denen keine unmittelbaren Zahlungs-
schlisse gegeniberstehen. So gehen in die Verrechnungs-
konten insbesondere die inner- und zwischenbehordlichen Ver-
rechnungen ein, d.h. Verrechnungen zwischen Kostenstellen

oder zwischen internen und externen Produkten.

- Anderskosten (= unechte Zusatzkosten, also Kosten, die mit ei-
ner anderen zeitlichen Verteilung in die KLR Ubernommen wer-
den als sie im Haushalt veranschlagt werden). FUr
Anderskosten sind Abgrenzungskonten einzurichten. Dazu
zahlen insbesondere die Kosten fur Investitionen und Versor-

gungsbezige.

Dabei werden die im Haushalt tatsachlich gebuchten Versor-
gungsbezige in die Kontenklasse 9 gebucht, von der KLR aber
ausgegrenzt, da ihnen keine gegenwartige Leistung gegeni-
bersteht. Im Gegenzug werden kalkulatorische Pensionslasten
(30% Zuschlag auf die Personalkosten der Beamten) in der

Kontenklasse 5 verbucht.

Die Kontenklasse 9 wird mit den Abschlusskonten abge-

schlossen.
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4 Kostenstellenrechnung
4.1 Allgemeines

Die Kostenstellenrechnung stellt als Bindeglied zwischen

Kostenarten- und Kostentragerrechnung die zweite Stufe

der Kostenrechnung dar.

Nach der Erfassung der

Kosten in der Kostenartenrechnung werden nach dem

Prinzip der Verursachung Kosten den Bereichen der

Leistungserstellung zugeordnet.

Die Kostenstellenrechnung beantwortet — bezogen auf die Rech-

nungsperiode — die Frage,

Wo sind Kosten angefallen???

Das Grundsystem der Kosten- und Leistungsrechnung verdeutlicht
das Schaubild:

Kostenarten-
rechnung

Kostenstellen-
rechnung

Einzelkosten

Gemeinkosten

Vorkostenstellen

l

Endkostenstellen
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4.2 Bildung von Kostenstellen

Gliederungsprinzipien

raumorientiert

funktions- Bildung von verantwortungs-
orientiert Kostenstellen orientiert
organisations- abrechnungs-
orientiert orientiert

Ausgangspunkt fur die Einrichtung von Kostenstellen ist
.} die bestehende, individuelle Organisationsstruktur (Orga-

nigramm) einer Behdrde oder eines Behdrdentyps.

Die Bildung von Kostenstellen in der 6ffentlichen Verwaltung erfolgt

in erster Linie funktionsorientiert. Damit werden meist eindeutige

Kostenzuordnungen zu Kostenstellenverantwortlichen erreicht. Fir
jede Kostenstelle ist dabei eine Person als verantwortlicher Kosten-
stellenleiter zu definieren. Die Kostenstellenrechnung entspricht da-
mit einem FUhrungsinstrument auf Basis von Zielvereinbarungen und

Ergebniskontrolle.

Eine weitere Differenzierung der Kostenstellen kann auf-

grund der raumlichen Unterbringung der Behérde bei

gleicher oder @hnlicher Funktion notwendig sein.
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Bei grol3en Verwaltungen oder Verwaltungen mit sehr

heterogenen Aufgaben ist es durchaus zweckmaRig,

zusatzlich sog. Abrechnungskostenstellen vorzusehen.

Um den Aufgaben der Kostenstellenrechnung gerecht zu werden,

ist bei der Bildung von Kostenstellen zu bericksichtigen,

dass es einen sachlichen Bedarf fir die Kostenstelle gibt,

e dass sich gemalR dem Grundsatz der Kostenverursachung Be-

zugsgrofen fur die Kostenzurechnung ermitteln lassen,

e dass die Kostenstelle abgrenzbar ist und es keine Uberschnei-
dungen zu anderen Kostenstellen gibt, um eine saubere Kostenzu-

ordnung Uber Zuschlagssétze zu gewabhrleisten,

e dass fur jede Kostenstelle ein Kostenstellenverantwortlicher be-
nannt werden kann; durch das Festlegen eines Kostenstellenver-
antwortlichen ist eine aktive Kostensteuerung in der Kostenstelle,
soweit Kosten beeinflussbar sind, realisierbar; Fachverantwortung
und Kostenverantwortung sollten in einer Hand liegen; mit der
Ubernahme personlicher Verantwortung fiir die Kosten, steht der
Aufgabenverantwortliche daflr ein, dass Ziele der Kostenstelle und
wirtschaftliche Ziele der gesamten Behotrde nicht auseinanderdrif-

ten,

e dass angesichts der internen Leistungsverrechnung die Gliede-
rungstiefe der Kostenstellen handhabbar bleibt; die Produktdiffe-
renzierung bei internen Leistungen beeinflusst die Anzahl der Kos-
tenstellen; wird eine Vielzahl von internen Produkten gebildet, kann

die Anzahl der Kostenstellen mdglicherweise verringert werden,

e dass datenschutzrechtliche Bestimmungen beachtet werden,

insbesondere die ,Ein-Mann-Kostenstelle* vermieden wird,
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e dass die Personalvertretung friihzeitig in das Verfahren eingebun-

den wird, eine explizite Mitwirkungsregelung bei der Einfihrung der

Kosten- und Leistungsrechnung sieht das Landespersonalvertre-

tungsrecht zwar nicht vor, auf Grund der vielen Berthrungspunkte

sollten jedoch die Lésungen einvernehmlich erarbeitet und vom

Personalrat mitgetragen werden kénnen.

4.2.1 Vorgehensweise zur Bildung von Kostenstellen:

1. Schritt:

2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt:

5. Schritt:

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz

Nach der Aufbauorganisation der Behodrde oder eines
Behordentyps sind Referate/Sachgebiete etc. als
Kostenstellen zu definieren. Hierbei sind evtl. zusatz-

liche Verrechnungskostenstellen einzurichten.

Soweit moglich sind die Bediensteten einer Kosten-
stelle fest zuzuordnen. Die feste Zuordnung erleichtert

die Zurechnung der Personalkosten.

Kostenstellen sind nach abrechnungstechnischen Ge-
sichtspunkten und nach der Stellung im Leistungspro-
zess zu klassifizieren.

Kostenverantwortung ist festzulegen.

Kostenstellenplan ist zu erarbeiten und die Kosten-

stellenstruktur zu dokumentieren.
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4.3 Aufgaben der Kostenstellenrechnung:

4.3.1 Kostentransparenz

Soweit Kosten unmittelbar den Kostenstellen und Kos-
. tentrdgern zugeordnet werden konnen, werden sie

unmittelbar in beiden Rechnungen gebucht.

Dartber hinaus werden die den Kostentrédgern nicht direkt zuor-
denbaren Kosten (Gemeinkosten) zunéachst nur in der Kosten-
stellenrechnung abgebildet und kdénnen so transparent gemacht
werden = Kostentransparenz. Kostentransparenz wird hinsicht-
lich der Art der Entstehung und der Beziehung zwischen Leis-

tungserstellung und Kostenverursachung erreicht.

Durch Kostenvergleiche zurickliegender Periodenabschnitte
oder entsprechendem Vergleich der Plankosten mit den Istkosten
liefert die Kostenstellenrechnung Daten fir eine Wirtschaftlich-
keitskontrolle in den einzelnen Kostenstellen = Kostenstellen-
kontrolle. Die entsprechenden Daten werden hierzu im Rahmen
des Berichtswesens z.B. durch einen Behdrdenvergleich aufgear-
beitet. Da die Wahrnehmung offentlicher Aufgaben meist in einem
regelmafigen Turnus verlauft, ist ein schnelles (Gegen-) Steuern

moglich.

Kostentransparenz und Wirtschaftlichkeitskontrolle auf Basis
der Kostenstellen sind die Kernpunkte der Kosten- und Leistungs-
rechnung in der offentlichen Verwaltung, insbesondere in Verwal-
tungsbereichen, in denen eine Produktbildung kaum sinnvoll oder
aussagefahig ist. Beide dienen in besonderem MalRe dem Haupt-
ziel der Kosten- und Leistungsrechnung die flr eine rationale Ent-
scheidungsfindung erforderlichen Grundlagen bereitzustellen und
bilden damit neben der Kostentragerrechnung eine weitere Basis

fur die entscheidungsorientierte Umsetzung offentlicher Aufgaben.
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4.3.2 Gemeinkostenverrechnung

Die Kostenstellenrechnung erlangt zudem besondere Bedeutung

fur die

Verteilung der Gemeinkosten auf die Kostentrager

= Gemeinkostenverrechnung.

5>

Die Kostenstellenrechnung tbernimmt die Kosten aus
der Kostenartenrechnung und ordnet sie nach dem Prin-
zip der Kostenverursachung dem Ort der Leistungser-
stellung (Kostenstelle) zu. Fir eine verursachungsge-
rechte Kostenverteilung der Gemeinkosten bedient sie
sich des Betriebsabrechnungsbogens (BAB) als
Hilfsinstrumentarium zur Ermittlung von Zuschlagssat-
zen, mit denen die Gemeinkosten auf die Kostentrager

umgelegt werden kénnen® .

4.3.3 Ermittlung von GebUhrenséatzen

Bedeutend ist die Kostenstellenrechnung bei der Er-
mittlung von Gebilhrensatzen fir entgeltpflichtige
Leistungen der offentlichen Verwaltung. Anhand der
Einzelkosten und anhand von Kalkulationssétzen fir die
Gemeinkosten ist der Grundstein fir eine kosten-
deckende Gebuhrenermittlung gelegt. Bei nicht vollstan-
diger Kostendeckung ist mit Hilfe der Kosten-
stellenrechnung zumindest eine Aussage Uber den

Deckungsbeitrag des Geblhrensatzes moglich.

Durch die Zuordnung der Primarkosten zu einer Kos-
tenstelle wird die innerbetriebliche Leistungsver-
flechtung nachvollziehbar. Leistungsstrome zwischen

einzelnen Kostenstellen werden aufgezeigt.

Schwieriger gestaltet sich aufgrund des komplexen Leistungser-

stellungsprozesses und der haufig wechselseitigen Beziehung der
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Kostenstellen untereinander in der Praxis die exakte Zurechnung

der Sekundarkosten zu einer oder mehreren Kostenstellen. Fir die

moglichst genaue Verrechnung interner Leistungen greift die

Kostenstellenrechnung daher auf Naherungsverfahren, wie das

Stufenleiter- oder Treppenverfahren, zurtck.

Klassifizierung der Kostenstellen:

Eine Kostenstelle ist ein abgrenzbarer Bereich der Leis-

tungserstellung und zugleich Ort der Kostenverursachung.

=  Differenzierung in Abhangigkeit vom Kostentrager

Die Hauptkostenstellen bindeln die Leistungen, die fir
externe Kunden erbracht werden. Hauptkostenstellen

kénnen Leistungen untereinander austauschen.

Die Nebenkostenstellen erbringen vorwiegend Leistun-
gen fur Hauptkostenstellen. Sie beziehen die Erstellung
von Neben- oder Abfallprodukten ein und sind fur deren
Verwertung zustandig. lhr Schwerpunkt liegt in der inter-

nen Leistungsverrechnung.

Die Hilfskostenstellen biindeln die klassischen internen
Serviceleistungen, die indirekt mit der Produkterstellung
befasst sind und arbeiten den Haupt- und Nebenkos-
tenstellen als internen Kunden zu. Sie dienen der ge-
samten Verwaltung und unterstitzen lediglich den Pro-
zess der Leistungserstellung. Uber Verteilungsschlussel

werden sie auf Neben- und Hauptkosten verrechnet.

6 vgl. 3.6
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Der Bund (siehe KLR-Handbuch) unterscheidet dartber
hinaus noch in Abrechnungskostenstellen, die die
Daten einer Organisationseinheit bundeln. lhre Aufgabe
besteht in der Sammlung von Gemeinkosten fir meh-
rere, nachgelagerte Kostenstellen (z. B. auf Abteilungs-
ebene) oder in der Verdichtung der Daten mehrerer
Kostenstellen, um das Berichtswesen gegeniber der
Leitung zu vereinfachen. In groBeren Verwaltungen ist
die Einrichtung solcher Abrechnungskostenstellen

zweckmalig.

Differenzierung in Abhangigkeit von der Verrechnung

Die Kosten der Endkostenstellen kdnnen unmittelbar
oder Uber Kalkulationssatze einem oder mehreren Kos-
tentrédgern zugeordnet werden. Hauptkostenstellen sind

in der Regel zugleich Endkostenstellen.

In den Vorkostenstellen werden die Kosten gesam-
melt, die nicht unmittelbar auf Kostentrdger umgelegt
werden kénnen. Sie geben lhre Kosten bei der Abrech-
nung mit dem Betriebsabrechnungsbogen an andere
Vor- oder Hauptkostenstellen mittels eines Verfahrens
der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung weiter.
Hilfs- und Nebenkostenstellen sind regelmalig Vor-

kostenstellen.
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Kostenstellenstruktur am Beispiel der SLVA Bad
\/ Kreuznach

Organisation Leitung / Hilfskostenstellen

Verwaltung

K ostenstellen

Nebenkostenstelle HaUptk%ﬂensteHm

Lehr- und Keller-

Versuchs- Weinbau wirtschaft e

innerbetriebliche
Leistungsverrechnung

Produkt Wein / Sekt

Bebuchung Produkte

'

Haupt-

Forschung

Prozess

—-
Neben- Vermarktung
Prozess

Geschéaftspr ozesse

Neben- sonstige _ _
Prozess Aufgaben mit Produktbereichen
Neben- Offentlich-

Prozess keitsarbeit
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Betriebs-
ergebnis auf
Kosten-

artenbasis

BAB

Der Betriebsabrechnungsbogen hat die Aufgabe,
die Kosten, die bis dahin auf Kostenartenbasis

vorliegen, auf die Kostenstellen zu verrechnen.

Kostenstele |

Kostenstele ||

Kostenstele 111

Kostenstelle ...

Der BAB weist im allgemeinen folgende Grundstruktur auf:

5>

Kostenstellen
Kostenarten

Vorkostenstellen

Endkostenstellen

Einzelkosten

Gemeinkosten
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\/ Beispiel fur den Aufbau eines BAB:
Hilfskosten- Nebenkosten
<dllen <dllen Hauptkostenstellen
-5 Summe
g g Cesamt | Hilfs e b i INT1IN2 |[Nn [H™1 |H2 |H3 |Hn
B o -summe | kosten-
< 0O stellen

Gesamt

.} In der offentlichen Verwaltung sind aus Grinden der Voll-
standigkeit neben den Gemeinkosten auch die Einzelkos-
ten in den BAB aufzunehmen. Nur dadurch kann die Kos-
tenstellenrechnung im 6ffentlichen Bereich ihrer besonde-
ren Aufgabe der Kostenstellen- und Wirtschaftlichkeits-

kontrolle gerecht werden.

Hi = Hilfskostenstelle

N = Nebenkostenstelle

H = Hauptkostenstelle

n = Platzhalter fur weitere Nummerierung
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4.6 Kostenstellenrechnung

4.6.1 Primarkostenverrechnung (Phase I)

Die eigentliche Kostenstellenrechnung erfolgt in zwei Phasen:

.) Die Einzelkosten werden zuerst per Definition direkt den

Kostenstellen zugerechnet. Bei der Verrechnung der Ge-
meinkosten wird zwischen primaren und sekundaren Ge-
meinkosten unterschieden. Die primaren Gemein-kosten
lassen sich zwar einer Leistung bzw. einem Kostentrager,
nicht aber der verursachenden Kostenstelle ohne weitere
Schwierigkeiten zuordnen und werden direkt oder Uber

geeignete Zuschlagssatze auf die jeweilige Kostenstelle

verrechnet.

Beispiele fur primare Gemeinkosten und ihre mdgliche

\/ Verteilungsgrundlage
Kostenart Verteilungsgrundlage
Strom Stromzahler
Wasser Wasseruhr
Aushilfsléhne Lohnlisten

Kalkulatorische
Abschreibung

Wert der Anlagen
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4.6.2 Sekundarkostenverrechnung (Phase II)

Die in den Vorkostenstellen gesammelten sekundéaren
.} Gemeinkosten, die sich aus mehreren Kostenarten zu-
sammensetzen, werden in einem zweiten Schritt auf an-
dere Kostenstellen weiterverteilt. Bei Anwendung des
Stufenleiterverfahrens konnen dies sowohl Vorkosten-

stellen als auch Endkostenstellen sein.

Sekundéare Gemeinkosten sind vor allem Kosten der internen Leis-

tungserstellung (z. B. Serviceleistungen).

Beispiele fur sekundare Gemeinkosten und ihre mdgliche

\/ Verteilungsgrundlage
Kostenart Verteilungsgrundlage
Heizungskosten RaumgrofRe in m3 oder
GroRRe der Heizkorper
Gebaudekosten RaumgrofRe in m3
Grundsteuer Flachengréf3e in m2
Zentrales Personalkosten oder
Schreibbiiro Zahl der Beschaftigten
Hausdruckerei Personalkosten oder
Zahl der Beschaftigten
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4.6.3 Festlegen von Verteilungsgrundlagen

Der Genauigkeitsgrad der Kostenstellenrechnung
kann durch die Festlegung mdglichst realitdtsnaher
\/ BezugsgroRRen fur die Verrechnung der Kosten erhdht
= werden. In der Praxis verursacht die Festlegung von
Verteilungsgrundlagen in der Regel Diskussionsbe-
darf, da die Kostenstellenverantwortlichen Interesse
daran haben, den Schlissel fur ihre Kostenstelle nied-
rig zu halten. Dennoch muss eine von allen akzep-
tierte, die Wirklichkeit moglichst genau abbildende L6-
sung gefunden werden. Voraussetzung fur die Bildung
und Akzeptanz von BezugsgrofRen ist die Kenntnis der

Kostenbeeinflussungsfaktoren

Fragestellung: Wie verandern sich die Kosten, wenn sich die

Bezugsgrol3e verandert?

Die BezugsgroRRen lassen sich dabei in zwei Arten einteilen:

Direkte Bezugsgroflen Indirekte BezugsgrofRen
= Kosten werden von der = keine Beziehung zwischen
Menge der Kosten und
Dienstleistungserstellung Dienstleistungserstellung
beeinflusst
Beispiel: Arbeitszeit, Anzahl der Beispid: Kosten der Beschaffung
Beratungen von Buromaterial; Kosten der
Behordenleitung
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egung von Verteilungsgrundlagen ist fur drei Stadien der

Kostenstellenrechnung notwendig:

=

fur die Verteilung der primaren Kostenarten auf die

Kostenstellen,

fur die innerbetriebliche Leistungsverrechnung zwischen

den Kostenstellen und schlief3lich

fur die Zurechnung der Kosten der Hauptkostenstellen auf

die Kostentrager.

4.6.4 Stufenverfahren

5>

Das Stufenverfahren ist ein Umlageverfahren zur Verrech-
nung der internen Leistungen.

Bei Anwendung dieses Verfahrens wird unterstellt, dass
interne Leistungen nur in eine Richtung abgegeben wer-
den. Ein gegenseitiger Leistungsaustausch zwischen den
Kostenstellen, wie dies in der Praxis haufig der Fall ist,
kann nicht abgebildet werden. Das Stufenleiterverfahren

ist daher ein vereinfachendes Naherungsverfahren.

Um die Abweichungen so gering wie moglich zu halten, muss bei

sukzessiver Umlage der Kosten der Vorkostenstellen auf die nach-

folgenden Kostenstellen der Umfang der nicht erfassten gegenlau-

figen Leistungsabgabe ebenfalls so gering wie mdglich sein. Die

festzulegende Reihenfolge der Kostenstellen im BAB ist daher fur

die Quali
bend. Je

tat und Aussagekraft des Stufenverfahrens ausschlagge-

weiter links eine Kostenstelle im BAB steht, desto weniger

Leistungen sollte sie von anderen Kostenstellen erhalten.
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Kostenarten

Hilfskostenstellen

Hauptkostenstellen

Zwischensumme

Zwischensumme

i
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5 Kostentragerrechnung
51 Einleitung

Die Kostentragerrechnung oder Produktkostenrechnung
\/ als dritte Stufe der Kostenrechnung dient der verursa-
chungsgerechten Zuordnung der Kosten auf klar defi-
nierte von der Verwaltung erstellte Produkte. Eine output-
orientierte Steuerung setzt also eine klare Produktdefini-
tion bzw. eine Projektdefinition von Fachverwaltungen

voraus.

Projekte kénnen im Rahmen der Kostentrager-
rechnung wie Produkte behandelt werden.

Jede neue KLR-Einfuhrung beginnt deshalb mit der Er-
.} stellung eines Produktkostenkatalogs. Die Produktdefini-
tion ist von der Behdrdenleitung gemeinsam mit den Mitar-
beitern zu erstellen und nach einem Einfihrungszeitraum
zu Uberprufen. Tendenziell sollten eher groRere und we-
nige Produkte definiert werden, um dem Prinzip der
Wirtschaftlichkeit gerecht zu werden. Eine Verfeinerung
empfiehlt sich nur dort, wo dies unabweisbar ist. Um aus-
sagekraftige Zahlenreihen zu erhalten, ist es erforder-lich,
an den Produktdefinitionen Uber langere Zeitraume fest-

zuhalten.

52 Produktdefinition

Zunachst ist fur den Landesstandard eine klare
.} Abgrenzung der Begriffe erforderlich. Dabei ist zu
unterscheiden zwischen bloRen Aktivitdten, Aufgaben,
Arbeitsschritten, Tatigkeiten etc. und Leistungen, Pro-

dukten oder Kostentragern.
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Eine Leistung
ist ein abgeschlossenes Arbeitsergebnis oder Output einer

Reihe von abgrenzbaren Tatigkeiten, Aktivitdten oder
Arbeitsschritten im Hinblick auf die Erstellung eines Produktes
in einer bestimmten Zeiteinheit/Zeitspanne, das zahl-, mess-
oder wiegbar (quantitativ bestimmbar) sowie monetar und

qualitativ bestimmbar ist.

Fur die Kosten- und Leistungsrechnung sind insbesondere die Beg-
riffe Leistung und Produkt relevant. Traditionelle Arbeitsmerkmale,
wie Aufgabenerfillung oder gesetzlicher Auftrag, spielen dagegen
keine Rolle mehr. Nachdem einmal bestimmte Leistungen oder
Produkte definiert sind, sollte im Rahmen der Kosten- und Leis-
tungsrechnung nur noch mit dieser Definition gearbeitet werden,
weil ansonsten die Ergebnisse und Kennzahlen des Systems weit-
gehend unbrauchbar werden. Anderungen kénnen nur das Ergeb-
nis einheitlicher Betrachtungen sein, kommen nur nach langeren
Zeitrdumen in Frage und mussen ins Gesamtkonzept integriert

werden.

Ein Produkt

ist ein wiederkehrendes, nach auf3en gerichtetes Leistungs-
bundel, das abgeleitet aus den Aufgabenfeldern der 6ffentli-
chen Verwaltung oder einer hierfir verantwortlichen Organi-
sationseinheit fur einen oder mehrere Empfanger als Be-
richtsobjekt steuerungsrelevant und uberschneidungsfrei zu

beschreiben / definieren ist.

Bei der Frage, wie ein solches Produkt konkret zu definieren ist,

sollten einige Entscheidungskriterien beachtet werden:

e Welches Steuerungs-, bzw. Informationsbedurfnis befriedigt

die Produktdefinition?
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e Ist das Produkt von seiner fachlichen, aufgaben- und zielorien-

tierten Definition her konsistent?

e Wer hat die Produktverantwortlichkeit? Kann ein Produktver-
antwortlicher definiert werden? Ist dies nicht eindeutig mdglich,
stellt sich die Frage, wer ist die federfihrende Kostenstelle?
Produktzurechnungen von anderen Kostenstellen missen von

der federfihrenden Kostenstelle gepruft werden kénnen!

Die Definition von Produkten und federfihrenden Kostenstellen
kann zur Anderung der bislang giiltigen Aufbau- und Ablauforga-

nisation fuhren.

Der Begriff des Kostentrdgers ist mit dem des Produktes

identisch. Auch Projekte koénnen Kostentrager sein und wer-

den dazu wie Produkte behandelt.

In manchen anderen Bundesléandern und in der Fachliteratur wird
teilweise zwischen Produkten und Kostentragern (meist sind dort
die Kostentrager eine Zusammenfassung mehrerer Produkte) diffe-
renziert. In Rheinland-Pfalz soll aus Grinden der Klarheit, der
Uberschaubarkeit und der Wirtschaftlichkeit davon nicht ausgegan-

gen werden.

Eine Produktgruppe ist

die Zusammenfassung von Produkten zu Steuerungszwecken

innerhalb der Verwaltung und fur die oberste Fihrungsebene.
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Die Zusammenfassung zu Produktgruppen erfolgt im Wesentlichen
nach Steuerungs- und Verantwortungsbereichen. Dariber hinaus
sollten die bei der Definition von Produkten genannten Kriterien re-
levant sein. Sie dient vor allem den obersten Fihrungsebenen, um
schnell und in Ubersichtlicher Form die relevanten Daten zur Hand

zu haben.

Produktbereiche

Produktgruppen koénnen unter fachlichen und sachlichen
Steuerungserfordernissen zu Produktbereichen aggregiert

werden.

Die Zusammenfassung zu Produktbereichen ist eine weitere Ag-

gregationsstufe, aquivalent zu Zwecken und Kriterien der Produkt-

gruppen.

Daraus ergibt sich eine Produkthierarchie, wie sie in ahnlicher

Form in zahlreichen Landesverwaltungen gultig ist.

Produkt-
bereiche

Produktgruppen

Produkte

Leistungen

.) GemalR dieser Produkthierarchie sind die Produktkata-

loge der jeweiligen Behérden zu gliedern.
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53 Weitere Verfahrensweise zur Produktdefinition

Grundsatzlich sollte strikt zwischen internen und externen Pro-
dukten unterschieden werden. Nach betriebswirtschaftlichen
Grundsatzen waren nur externe Produkte echte Produkte, also sol-

che, die einen Adressaten aul3erhalb der Landesverwaltung haben.

Da die KLR im Wesentlichen der internen Kostentransparenz
dienen soll und sich viele Arbeitsergebnisse nur schwer unmittelbar
externen Produkten zuordnen lassen, haben interne Produkte eine
wichtige Bedeutung in der offentlichen Verwaltung. So lasst sich
erst mit der Bildung interner Produkte ein aussagekraftiges Bench-

marking fur die Querschnittsverwaltung generieren.

Um aber zu einer outputorientierten Ressourcensteuerung zu
kommen, mussen interne Produkte letztlich in externe Produkte ein-

rechenbar und deshalb entsprechend definiert sein.

Fur den Allgemeinen Verwaltungsbereich und dabei insbesondere
die Querschnittsverwaltung werden Produktgruppen und Produkte
im Landesstandard beispielhaft dargestellt. Um ein landesweites
Benchmarking von Beginn an zu ermdéglichen wird allen Behérden
empfohlen sich beim Aufbau eines KLR-Fachkonzeptes soweit wie
moglich daran zu orientieren (vgl. Anlage 14.5). Eine Ubersicht auf

der folgenden Seite zeigt die darin definierten Produkte.

Wahrend die Produktdefinitionen selbst meist unmittelbar Uber-
nommen werden kénnen, missen behdrdenspezifisch und entspre-
chend der jeweiligen Kostenstellendefinition die Angaben zum ent-
sprechenden Leistungsumfang, und zum Definitionsblock "Organi-
satorischer Rahmen" ausgeflllt werden. Hier wurden nur der Voll-

standigkeit halber denkbare Vorschlage gemacht.
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Die definierten allgemeinen Produkte sind in der Regel interne
Produkte, deren Ergebnisse dann auf die fachspezifisch zu definie-
renden externen Produkte (in den Produktbereichen 2-5) umge-
rechnet werden missen. Dabei sind fur den behérdenspezifischen
Produktstammbaum nur die allgemeinen Produkte bzw. Produkt-

gruppen zu Ubernehmen, die tatsachlich benétigt werden.
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In den Fachaufgabenbereichen erfolgt die Produktdefinition eigen-
standig gemal der Strukturierung des Produktkatalogs und unter

Verwendung des Produktdatenblatts’.

Fur die eigentliche Definition wird das Gegen-

.} stromverfahren als Mischform aus Bottom-Up- und
Top-Down-Verfahren empfohlen.

5.3.1 Bottom-Up-Verfahren

Unter allen betroffenen Beschaftigten werden zunachst die zu

erstellenden Leistungen ermittelt, dann zu einer tberschau-

baren Zahl von Produkten und Produktgruppen zusammen-
gefasst und schliel3lich unter Planung des daflr erforderlichen
Budgets den Vorgesetzen unterbreitet. Die Vorschlage werden

dann von den Behdrdenleitern gepruft und koordiniert.

5.3.2 Top-Down-Verfahren

Die Produktbildung geht bis hin zur vollstandigen Erstellung

' des Produktkatalogs von den Fuhrungskraften (Behoérdenlei-
> ter, Abteilungsleiter) aus.

5.3.3 Das Gegenstromverfahren

In einem mehrstufigen Verfahren werden die Ergebnisse des
. Top-Down- und des Bottom-Up-Verfahrens zur Deckung ge-

bracht bzw. einander angenahert.

! vgl. Anlage 14.3
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Fuhrungsebene

| Produkt | | Produkt | | Produkt | m=) |Produktkatalog

I

Beschéftigte

Fur den Vorgang der externen
.} Produktdefinition ist dabei grundséatzlich von

der Kundenperspektive auszugehen.

D.h. man versetzt sich in die Situation des Burgers, und fragt sich
welches Produkt von der Verwaltung erwartet wird. Dabei fallen be-
stimmte Behdrdenleistungen automatisch aus dem externen Pro-
duktkatalog heraus (z.B. Personalverwaltung oder bestimmte For-

men der Erfullung gesetzlicher Auftrage, Aufgabenerfillung etc.).

Dabei ist die Produktdefinition nach einem standardisierten Schema
gemaR dem Produktdatenblatt zu erstellen®, d.h. fiir jedes definierte

Produkt sind bestimmte Daten zu erfassen.

8 vgl. Anlage 14.4

#® KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



- 77_
5.3.4 Anzahl der Produkte

Erfahrungsgemal besteht die Gefahr, dass zu viele Produkte gebil-
det werden, da sich jeder Mitarbeiter anhand einer Vielzahl von
Produkten darstellen mochte. Ein solches Ergebnis widerspricht
dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit der Kosten- und Leistungs-
rechnung. Um solche Ergebnisse zu vermeiden, sollten einige wei-

tere Prinzipien bei der Produktbildung beachtet werden.

1. Beachtung der Kundenperspektive (siehe oben).

2. Der Zeitaufwand pro Beschéftigtem fur die KLR sollte am Tag
5 bis 10 Minuten nicht tberschreiten (z.B. fur die Arbeitszeitzu-
ordnung zu den Produkten).

3. Insbesondere fur groRere Behorden soll die 5 X 5 X 5 Regel
gelten, d.h. pro Produktbereich nicht mehr als 5 Produktgrup-
pen und pro Produktgruppe nicht mehr als 5 Produkte definiert
werden. Halt man diesen Rahmen bei 5 Produktbereichen ein
kann man maximal 125 Produkte bilden. Die Obergrenze

sollte pro Behodrde 150 Produkte jedoch nicht tGberschreiten.

Die Anzahl der Produkte, fur die ein Mitarbeiter
arbeitet oder die innerhalb einer Behdrde
erstellt werden, geben keine Auskunft Uber den
Arbeitsaufwand oder die Leistungsfahigkeit

eines Mitarbeiters oder einer Behorde !

Es ist davon auszugehen, dass einige Mitarbeiter, Organisations-
einheiten oder Behorden nur ein oder Gberhaupt kein eigenes Pro-
dukt haben und als Vorkostenstelle ausschlief3lich Vorleistungen fir
andere Kostenstellen erbringen. Dies zeigt nur die organisatorische
Notwendigkeit eines solchen Falles und beinhaltet keinerlei Leis-

tungsbewertung!
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54 Kalkulationsarten

Die Kostentragerrechnung erfordert nach der Leis-
tungsdefinition in Form von Produkten und Projekten
\/ die Erfassung der produzierten Leistungsmengen pro
| Zeiteinheit und des dabei entstandenen Ressourcen-

verzehrs.

Dabei kann unterschieden werden in eine Kostentragerzeitrech-

nung und eine Kostentragerstickrechnung.

Wahrend die Kostentragerzeitrechnung die Kosten, die fur ein Pro-
dukt innerhalb eines bestimmten periodisierten Zeitraums entstan-
den sind, ausweist, zeigt die Kostentragerstiickrechnung, welche

Kosten fiir das jeweilige Einzelprodukt entstanden sind.

Abhangig von der jeweiligen Struktur der Organisationseinheit und
der Eigenart der definierten Produkte lasst sich eine Produktkosten-
rechnung mit Hilfe der folgenden Kalkulationsverfahren durchfuh-

ren:

1. Divisionskalkulation
2. Aquivalenzziffernkalkulation

3. Zuschlagskalkulation

Welche dieser drei Kalkulationsarten gewahlt wird, muss in Abhan-
gigkeit vom Produkt entschieden werden. Als Landesstandard sind
alle drei Kalkulationsarten zuldssig, in der Praxis wird man sich

haufig fur die Zuschlagskalkulation entscheiden.
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5.4.1 Divisionskalkulation

Bei der einfachen Divisionskalkulation werden die
.} gesamten angefallenen Primarkosten durch die Menge
der hergestellten Produkte dividiert, um so die Stick-

kosten zu ermitteln.

Gesamtkosten
Produktionsmenge

Stiickkosten =

Bei mehrstufigen Produktionsprozessen, also Uber mehrere Kos-
tenstellen, wird auch eine zwei- oder mehrstufige Divisionskal-

kulation erforderlich.

Ein mehrstufiger Produktionsprozess kann zu Bestanden unfertiger
Leistungen oder Produkte fuhren. Fur eine aussagekraftige Divisi-
onskalkulation sind die Gesamtkosten deshalb auf die fertigen und
unfertigen Kostentrager aufzuteilen. Vermindert sich der Bestand
unfertiger Produkte, so mussen die Kosten der Verbrauchsbe-
stande aus einer Vorperiode den Kosten der aktuellen Produktions-
periode hinzugerechnet werden. Dabei sind die Kostenbestandteile
jeder Bestandsveranderung je Kostenstelle festzustellen und in ei-
ner mehrstufigen Divisionskalkulation auf die jeweiligen Pro-

dukte umzurechnen.
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5.4.2 Aquivalenzziffernkalkulation

Die Aquivalenzziffernkalkulation empfiehlt sich fir
.} nicht-homogene, aber ahnliche Produkte, die nach
vergleichbarem Verfahren hergestellt werden, deren
Kostenstruktur sich aber unterscheidet. Soweit zwi-
schen den Produkten trotz unterschiedlicher Kosten-
struktur eine feste und konstante Kostenrelation be-
steht, kann mit entsprechend gewichteten Aquivalenz-
ziffern gearbeitet werden. Ein Produkt mit der Aquiva-
lenzziffer 2 ist also doppelt so teuer, wie eines mit der

Aquivalenzziffer 1.

Multipliziert man die hergestellte Produktmenge mit der entspre-
chenden Aquivalenzziffer, ergeben sich die Recheneinheiten des
Produktes. Mit einer einfachen Divisionskalkulation (gesamte Her-
stellungskosten / Summe der Recheneinheiten) lassen sich die

Herstellkosten je Recheneinheit ermitteln.

Multipliziert man diese mit der entsprechenden Aquivalenzziffer, er-
geben sich die Herstellkosten je Produkt. Durch eine weitere Mul-
tiplikation mit der produzierten Menge ergeben sich die gesamten

Herstellkosten je Produktsorte.

Damit ist die Aquivalenzziffernkalkulation nichts anderes als eine
gewogene Divisionskalkulation, die sich wie die Divisionskalkulation
selbst fur die gesamte Organisationseinheit oder je Kostenstelle

durchfuhren lasst.
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5.4.3 Zuschlagskalkulation

Bei Organisationseinheiten mit stark differenzierten
.} Strukturen muss zwangslaufig zwischen Einzel- und Ge-
meinkosten unterschieden werden. Durch die gro3e He-
terogenitat der Produkte fiihren die Divisions- oder Aqui-
valenzkalkulationen nicht mehr zur erwiinschten verur-

sachungsgerechten Zuordnung der Kosten.

In der Regel empfiehlt sich fur die o6ffentliche Verwaltung

deshalb die Zuschlagskalkulation.

Bei der Zuschlagskalkulation geht man davon aus, dass zwischen
den Gemeinkosten und den Einzelkosten ein bestimmtes konstan-
tes Verhaltnis besteht. Die Produktkostenkalkulation erfolgt dann in

zwei Schritten:

1. Den Kostentragern werden Einzelkosten und, wenn vorhanden,
Sondereinzelkosten unmittelbar zugerechnet. Dies gilt in der
offentlichen Verwaltung insbesondere fir produktbezogene
Personalkosten, die sich Uber die Zeitaufschreibung ermitteln
lassen und fur Sachkosten, die speziell durch das zu erstel-
lende Produkt entstehen. Diese Kosten werden deshalb auch

als Kostentrager-Einzelkosten bezeichnet.

2. Die Gemeinkosten werden entsprechend einem einmal berech-
neten Verhaltnis zu den Kostentrager-Einzelkosten innerhalb
einer Kostenstelle den jeweiligen Produkten zugeschlagen.
Diese Kosten werden deshalb auch Kostentrager-Gemein-

kosten genannt.
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Voraussetzung fir die differenzierte Zuschlagskalkulation ist frei-
lich die Kostenstellenrechnung, auf deren Grundlage die gesam-
ten Gemeinkosten nach Art und Herkunft getrennt im Betriebsab-
rechnungsbogen entsprechend der Kostenstellen verursachungs-

gerecht auf die Kostentrager umgelegt werden missen.

Was sich so in der ,Theorie* in komplizierten und aufwendigen
Rechenoperationen darstellt, kann dann in der taglichen Praxis
schnell und unproblematisch umgesetzt werden. Hat man sich im
Rahmen des KLR-Aufbaus einmal fir eine Rechenmethode ent-
schieden und die entsprechenden Parameter EDV-technisch pro-
grammiert, missen die Kostendaten nur noch richtig erfasst wer-

den.
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6 Prozesskostenrechnung

Als Alternative oder in Erganzung zur Kostentragerrech-
' nung ware eine Prozesskostenrechnung denkbar. Kenn-

zeichen einer Prozesskostenrechnung ist die Erfassung

der Kosten von Arbeitsablaufen.

Im Vergleich zur Kostentragerrechnung ist eine Prozesskostenrech-
nung mit hohen Aufwendungen verbunden und deren Einflhrung
sollte deshalb unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten wohl Uber-
legt werden. Dariber hinaus sollten als Voraussetzung bereits gute
Kenntnisse und Erfahrungen der ,traditionellen* Kosten- und Leis-
tungsrechnung vorliegen. Landesverwaltungen, die sich jetzt erst-
mals an den Aufbau einer Kosten- und Leistungsrechnung machen,
wird deshalb von der sofortigen Einfihrung einer Prozesskosten-
rechnung abgeraten®. Zur Vervollstandigung soll sie jedoch hier

kurz behandelt werden.

6.1 Zweck einer Prozesskostenrechnung

Mit einer Prozesskostenrechnung versucht man in der Regel einer
heterogenen und durch Komplexitat gekennzeichneten Produkt-
landschaft gerecht zu werden. Dazu weist die Prozesskostenrech-
nung , Periodenkosten® aus und ist deshalb nur mittel bis langfris-

tig als Entscheidungshilfe tauglich.

Sinnvoll kann eine Prozesskostenrechnung sein, wenn man es mit
einem besonders hohen Gemeinkostenanteil zu tun hat. Da die
Aufteilung der Gemeinkosten bei der Produktkostenrechnung und

der Kostenstellenrechnung meist mittels prozentualer Zuschlage

° Da die Prozesskostenrechnung unter Einfilhrungsgesichtspunkten nicht relevant ist, kann dieses Kapitel bei
einer ersten Lektlre auch Ubersprungen werden.
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erfolgt, wird das Verursachungsprinzip unscharf und die ge-

wilnschte Steuerungstransparenz geht verloren.

Werden Gemeinkosten beispielsweise prozentual auf Lohnkosten
aufgeschlagen und die Lohnkosten fallen innerhalb der Abrech-
nungsperiode auf Grund von Personaleinsparungen, werden kon-

trafaktisch Einsparungen bei den Gemeinkosten ausgewiesen.

Bei Produkten, die von einem hohen Anteil an Fixkosten bestimmt
werden, kann z.B. eine Teilkostenrechnung (gerade dort, wo eine
Vollkostenrechnung nicht moglich oder zu aufwendig ist) nicht mehr

die gewiinschten Informationen zur Gebuhrenkalkulation liefern.

Die Prozesskostenrechnung ist also vor allem zur Steuerung

von fix- und gemeinkostenlastigen Leistungen nutzlich.

Nur unter diesen Bedingungen wird es sinnvoll, mit einer Prozess-
kostenrechnung mdoglicherweise vorhandene Steuerungspotentiale

besser auszuschdpfen und Gebuhren kostendeckend zu ermitteln.

6.2 Aufbau einer Prozesskostenrechnung

1. Der erste Schritt beim Aufbau einer Prozesskostenrechnung ist
die Definition der relevanten Ablaufprozesse. Relevante Pro-
zesse sind solche, die sich aus wiederholenden Tatigkeiten und
Aktivitaten zur Erfullung bestimmter Aufgaben zusammenset-

zen.

2. Die Ablaufprozesse werden dann auf Basis einer Tatigkeitsana-
lyse mit Kosten bewertet. Hierzu bedient man sich jedoch nicht
mehr der vorangegangenen Differenzierungen (z.B. nach fixen
und variablen Kosten). Die Kosten sind jetzt abhéngig vom je-

weiligen funktionalen Zusammenhang.
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Bei der Tatigkeitsanalyse werden alle Tatigkeiten einer Periode
und der dazu erforderliche Zeitaufwand (z.B. durch eine Mitar-
beiterbefragung) ermittelt, um daraus die Kosten zu errechnen.
Aus den Tatigkeiten werden dann Teilprozesse und aus diesen

Hauptprozesse gebildet.

3. Aus Teil- und Hauptprozessen entsteht eine kostenstellentber-

greifende Prozesshierarchie.

Prozesshierarchien

Hauptprozess 1

l l

Teilprazess Teilprazess Tellprozess

T

Tétigketen Taigkeiten| |Tétigkeiten| |Tétigkdten| |T&igkeiten Tatigkeiten

Tétigkeiten  (Tétigkeiten [Tatigkeiten| |Tatigketen |Tétigkeiten [Tétigkeiten
\_r_l ;’_1
Tellprazess Tellprazess Teilprazess

l | |

|
Hauptprozess 2

4. Fur den Teilprozess einer jeden Kostenstelle ist jetzt zu klaren
ob und wie er sich durch eine VergroRerung oder Verkleinerung
des Leistungsumfangs verandert. Prozesse lassen sich so in
leistungsmengenneutrale und leistungsmengeninduzierte

einteilen.
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5. Beim leistungsmengeninduzierten Prozess wird der quantitative
Output (also die messbare Leistung) ermittelt. Dieser ist der
steuerbare Kostenverursacher oder ,Cost Driver®. Beim Ab-
laufprozess ,Erstellung eines Steuerbescheids” ware die er-

stellte Zahl der Steuerbescheide der ,,Cost Driver".

6.3 Prozesskostenkalkulation

Nach Ermittlung der Prozesskosten kann der Prozesskostensatz
(= Kosten je ProzessgrofRe) ermittelt werden. Dazu werden die Pro-
zesskosten einer bestimmten zeitlichen Periode durch die Prozess-

menge (also den ,Cost Driver”) derselben Periode dividiert.

Prozesskosten
Prozessmenge

Prozesskostensatz =

Beispiel aus einem Finanzamt

Prozesskosten 2.000.000 Euro
Prozessgrol3e Steuerbescheid
Prozessmenge 20.000

2.000.000 Euro
20.000 Stuck

= 100,00 Euro

Besteht der Ablaufprozess dartber hinaus auch aus leistungsmen-
genneutralen Teilprozessen (z.B. Postein- und -ausgang), so mus-

sen diese Uber ein Zuschlagsverfahren mit eingerechnet werden.
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Dazu wird ein Umlagesatz gebildet:

prozessmengenneutrale Kosten
prozessmengeninduzierte Kosten

Umlagesatz= X100

Z.B. Postein- und -ausgang mit:
prozessmengenneutralen Kosten von 24.000 Euro

prozessmengeninduzierten Kosten von150.000 Euro

24.000 Euro
150.000 Euro

X 100 = 16,0%

Aus dem Prozesskostensatz der
prozessmengeninduzierten Kosten = 100,00 Euro

und dem Umlagesatz von 16,0%

ergibt sich der Prozesskostensatz der

prozessmengenneutralen Kosten:

16,00%

100% X 100,00 Euro = 16,00 Euro

Jetzt lasst sich der Gesamtprozesskostensatz ermitteln:

Prozesskostensatz der prozessmengeninduzierten Kosten: 100,00 Euro

+ Prozesskostensatz der prozessmengenneutralen Kosten: 16,00 Euro

Gesamtprozesskostensatz 116,00 Euro

# KLR-Handbuch Rheinland-Pfalz



- 88 -

6.4 Strategische Steuerungsvorteile

Die Prozesskostenrechnung eroffnet einen neuen Blickwinkel auf
die Kostenstruktur einer Behorde, da die daraus resultierenden
Kennzahlen in Form von Prozesskostensatzen quer zu Kosten-
stellen und Produkten stehen. Prozesskostensatze konnen mehrere
Kostenstellen ganz oder zum Teil umfassen und beziehen sich
zugleich auf mehrere, manchmal heterogene Produkte oder Pro-
duktteile. Doch nicht nur aus dieser neuen Perspektive ergibt sich

ein wichtiger strategischer Steuerungsvorteil.

Die Perspektive der Prozesskostenrechnung

r SN

&Oé‘é\ _ dukte

oo

K ostenstellen

Bedeutsam ist insbesondere die korrekte Zuordnung der in moder-

nen Produktionsprozessen deutlich steigenden Gemeinkosten:
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1. Mit dem Verzicht auf eine Zuschlagskalkulation werden
die Gemeinkosten unabhéngig von der Werteverande-

rung der Zuschlagsbasis.

2. Komplexe Produktvarianten verursachen in der Regel
hohere Gemeinkosten als einfache. Dies kann eine ein-
fache Zuschlagskalkulation nicht bertcksichtigen. Des-
halb werden komplexe Produkte haufig zu billig und ein-

fache Produkte zu teuer ausgewiesen.

3. Die Zuschlagskalkulation arbeitet mit einem Zuschlag pro
Stick. Steigt nun die Produktion stark an, werden zu
hohe Gemeinkosten verrechnet. Die Prozesskosten pro
Stick verringern sich hingegen bei steigenden Stiick-
zahlen und geben damit den realistischen Kostenver-

lauf an.

Zunachst sind Prozesskostenséatze wie Produktkosten Kennzahlen,
die sich sowohl im Soll/lst Vergleich als auch beim Kostenvergleich
mit anderen Behorden (Benchmarking) bewerten lassen. Uber lan-
gere Zeitreihen ist die Prozesskostenentwicklung erkenn- und

steuerbar.

Uber Plan- und Budgetwerte dienen sie als Zielvorgaben der Kos-
tenstellen oder kbnnen im Rahmen des Kontraktmanagements fir

Zielvereinbarungen BezugsgroR3en liefern.

Prozesskostensatze sind Kalkulationsgrundlage einer Kostenzutei-
lung auf Leistungen nach dem Verursachungsprinzip und damit

auch zur Gebuhrenermittlung.

Alleine schon die Definition von Teil- und Hauptprozessen kann er-

hebliche Effizienz- und Effektivitatspotentiale freilegen. Haufig ist
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schon dem Definitionsprozess eine umfassende Aufgabenkritik
immanent, mit der Folge von Verbesserungen der Aufbau- und Ab-

lauforganisation.

Grundsatzlich sollte aber trotz aller Vorteile nie der Wirtschaftlich-
keitsaspekt der Kostenrechnung vergessen werden. Selbst wo ein
sehr hoher Gemeinkostenanteil eine Prozesskostenrechnung nahe-
legt, sollte Uberlegt werden, ob nicht auch eine Mischform von Pro-
duktkostenrechnung und Prozesskostenrechnung — namlich eine
~prozessorientierte Produktkalkulation® — hinreichend genaue

Steuerungsdaten liefert.

Bei einer ,prozessorientierten Produktkalkulation* werden die
gemeinkostenlastigen Prozesse Uber Prozesskostensatze unmittel-
bar den Produkten zugeschlagen, wahrend man bei den weniger
bedeutsamen Gemeinkosten mit der Ublichen prozentualen Zu-

schlagskalkulation arbeitet.

Prozessorientierte Produktkostenkalkulation

Prozessko: echn

Prozessorientierte
K ostenarten Produktkalkulatio
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7 Anlagebuchhaltung

7.1 Grundsatze der Anlagebuchhaltung

10 ygl. Ubersicht S. 10

Die Anlagebuchhaltung gilt, ebenso wie das Berichtswe-
sen, als ein KLR-Nebensystemlo und ist wie dieses un-
entbehrlich zur Bildung aussagefahiger Kennzahlen.
Zeitgleich mit der Einfuhrung der Kosten- und Leistungs-
rechnung muss deshalb mit der Erfassung der Werte der
betrieblichen Anlagen begonnen werden, um frihest-

moglich eine vollwertige KLR durchftihren zu kénnen.

Im Anlagevermdgen werden alle die Guter erfasst, die
nicht unmittelbar verbraucht, sondern Uber bestimmte
Abschreibungszeitraume in die kalkulatorische Kosten-
rechnung eingehen. Entsprechend dem Wert der Ab-
schreibung muss der Wert der Anlage in jeder Periode

(i.d.R. jahrlich) aktualisiert werden.

Als Landesstandard gilt, dass in der Anlagebuchhaltung
Vermogensgegenstande erfasst werden muissen, deren
Anschaffungs- oder Herstellkosten (AHK) Uber 928,00
DM (475,60 Euro) oder 800,00 DM + USt. (410,00 Euro
+ USt.) liegen.

Gegenstande mit geringeren AHK gelten als Umlaufver-
mogen und werden unmittelbar (also innerhalb dessel-

ben Jahres) auf die Produktkosten verrechnet™.

1 Vgl. dazu Kap. 3.2.2 Kalkulatorische Kosten
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Fur den o6ffentlichen Bereich z.T. von Bedeutung:

.j Zuschusse Dritter (6ffentliche und private Mittel) sind

grundsatzlich nicht von den AHK abzuziehen. Diese

Vermogensbewertung gilt ggf. auch fur Gebaude.

Betriebswirtschaftlich gilt es, zwischen Sach- und Finanzanlagen

sowie zwischen materiellen und immateriellen Anlagen zu unter-

scheiden.

materielle Sach-
anlagen

Gebéaude, technische
Anlagen, etc.

Sachanlagen .
Immaterielles

Realvermdgen

Konzessionen,
Lizenzen, Patente

Nominale Vermdgens-

Finanzanlagen )
gegenstande

Beteiligungen, lang-
fristige Forderungen

7.1.1 Aufbau der Anlagebuchhaltung

Der Aufbau einer Anlagebuchhaltung erscheint zu-

nachst als relativ aufwendiges Datenerfassungsproblem,

\/ was es aber bei einer relativ rationalen Herangehens-

weise nicht sein muss.

Bereits § 73 LHO bestimmt:

Schulden kann mit der

,Uber das Vermogen und die Schulden ist Buch zu
fuhren oder ein anderer Nachweis zu erbringen.

Die Buchfuhrung Uuber das Vermdgen und die

Buchflihrung uber

Einnahmen und Ausgaben verbunden werden.”
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Im Einzelnen enthédlt 8 73 LHO recht genaue Bestim-
mungen Uber das Anlegen von Geréteverzeichnissen,
den Zugangszeitpunkt von Geréaten, den Standort, sowie
Einzelnachweise Uber besonders hochwertige Gegen-

stande.

Fur den Aufbau der Anlagebuchhaltung gilt es aus Grin-
den der Einfachheit und Wirtschaftlichkeit zunachst zu
prufen, inwieweit diese Daten unter Bertcksichtigung der

0.g. Grundséatze ibernommen werden kénnen.

Liegen die entsprechenden Daten nicht, bzw. nicht in der
entsprechenden Form vor, empfiehlt sich die folgende

vergleichsweise einfache stufenweise Vorgehensweise:

Die Bewertung von Gebauden entfallt in Rheinland-
Pfalz vielfach, da sie zur LBB und damit nicht ins Lan-
desvermdgen gehéren. Gebaudekosten werden also
meist als echte Mietkosten in die Kosten- und Leistungs-
rechnung eingehen. Nur in ganz seltenen Ausnahmefal-
len muss in alten Rechnungen nachgesehen oder ggf.
eine Schatzung vorgenommen werden - z.T. liegen auch
fur diese Gebaude Bewertungen vor. Bezuglich der Nut-
zungsdauer wird auf die Tabelle im Anhang 14.7 verwie-
sen. Bezuglich der Liegenschaftsbewertung gilt Rhein-
land-Pfalz als Vorreiter unter Bund und L&ndern, was die

KLR — Entwicklung erheblich voranbringt und erleichtert.

Die Bewertung von Arbeitsraumen lasst sich in vielen
Fallen auch in einer vereinfachten Form bewerkstelligen.
In der Regel sind die Arbeitsraume in Behdrden relativ
gleichartig ausgestattet. Es genigt also vielfach eine
einmalige Bewertung der Ausstattungsgegenstande, um

dann Uber die Anzahl der Raume oder Arbeitsplatze das



-
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entsprechende Anlagevermdgen hochzurechnen. Kleine
Unscharfen kbnnen dabei aus Wirtschaftlichkeitsgriinden
in Kauf genommen werden. Eine Anlagebuchhaltung, die
zu 90 % korrekt ist, gibt bessere Kostenauskiinfte als

eine nicht existierende!

Zur Bewertung der meisten technischen Geréate
- EDV-Ausstattung, Fahrzeuge, und Spezialgerate - dirf-
ten noch die entsprechenden Rechnungen vorliegen.
Sollte dies nicht der Fall sein und auch Ruckfragen beim
Hersteller ergebnislos bleiben, kénnen auch hier Schat-
zungen vorgenommen werden. Hier gilt ebenfalls der

Grundsatz:

Eine ungefahre Anlagenbuchhaltung ist besser als keine.

Unschéarfen, die sich durch dieses vereinfachende Verfahren ein-

schleichen, werden im Laufe weniger Jahre durch die allmahliche

Bestandserneuerung und dann korrekte Vermdgenswerterfassung

ausgeglichen.

oraussetzung zum Erfolg dieses Verfahrens ist
reilich, dass Uberhaupt rechtzeitig mit dem Aufbau

iner Anlagenbuchhaltung begonnen wurde.
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7.1.2 Buchungen

Das Sach- und Anlagevermdégen wird in der Konten-
. klasse 0 verbucht. Aquivalent zur Verbuchung der Kos-

tenarten wurden in der Anlage 14.2 entsprechende Kon-

ten zugeordnet.

Obwohl eine entsprechende Erfassung des Anlagevermogens
schon Teil einer betriebswirtschaftlichen Bilanz sein kdnnte, ist dies
in Rheinland-Pfalz nicht beabsichtigt. Die Erfassung des Anlage-
vermogens — im Rahmen der doppelten Buchfihrung wirde sie ne-
ben einer Erfassung des Umlaufvermégens ( theoretisch in Konten-
klasse 1 moglich) Teil der Aktiva sein — soll zunachst ausschliel3-

lich einer periodengerechten Zuordnung der kalkulatorischen Ab-

. : 12
schreibungen dienen™.

7.2 Abschreibungen aus der Anlagebuchhaltung

Wie bereits in Kapitel 3.2.3 beschrieben, gilt als Landesstandard:

Die kalkulatorischen Abschreibungen erfolgen linear
. und grundsétzlich unter Berlicksichtigung der betriebs-

gewohnlichen Nutzungsdauer.

Zur Bestimmung der Nutzungsdauer kdonnen aufl3erdem, wie unter
3.2.3 beschrieben, bestimmte Nutzungsdauertabellen herangezo-
gen werden — solange noch keine landeseigene vollstandig stan-

dardisierte Nutzungsdauertabelle erstellt wurde.

Ursache fur die erforderlichen Abschreibungen gemaR der be-
triebsgewdhnlichen Nutzungsdauer ist die Wertminderung der Ver-

mogenswerte. Ausgangspunkt sollte fur die kalkulatorische Ab-
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schreibung, anders als bei der handelsrechtlichen oder steuerrecht-
lichen, die tatsachliche durchschnittliche Wertminderung sein. Des-
halb sollte die Steuer-AfA-Tabelle auch nur hilfsweise herangezo-

gen werden.

Grunde der Wertminderung

Die wichtigsten Griinde filr die Wertminderung sind:

e Verschleil3 — die am haufigsten auftret