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Ziele, Grundlagen und Prinzipien der Standard-KLR

Vorwort — Stand April 2008

Mit  Kabinettbeschluss vom 7. Februar 1996 wurde das
Bundesministerium der Finanzen zur weiteren Steigerung der Effizienz
und Leistungsfahigkeit der Verwaltung beauftragt, ein Fachkonzept fir
eine Kosten- und Leistungsrechnung zu entwickeln und federfiihrend den
Einfihrungsprozess zu begleiten. Das Konzept der standardisierten
Kosten- und Leistungsrechnung wurde im Handbuch zur Standard-KLR
1997 erstmalig veroffentlicht.

Das Handbuch zur Standard-KLR wurde zuletzt im August 2006
Uberarbeitet.Dabei wurden im Handbuch u. a.

e der Bund-Landereinheitliche Kontenrahmen (VKR),
e die Mindeststandards zur Doppik,
e der aktualisierte Katalog der Allgemeinen Verwaltungsprodukte

berucksichtigt.

Die Fortschreibung der Standard-KLR wird gegenwartig durch das im
Oktober 2006 initiierte Projekt zur Modernisierung des Haushalts- und
Rechnungswesens des Bundes uberlagert, das eine Evaluierung der
KLR-Systeme und eine grundlegende Weiterentwicklung der KLR in der
Bundesverwaltung nach sich ziehen wird. Insoweit wird das vorliegende
Handbuch zurzeit lediglich redaktionell fortgeschrieben. Neuerungen in
dieser Auflage ergeben sich insbesondere durch die Sammelbewertung
der GWG im Zuge der Anderungen des § 6 EstG.
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I Ziele, Grundlagen und Prinzipien der Standard-KLR
1.1 Die Ziele der KLR in der Bundesverwaltung

Gemal3 § 7 Abs. 3 Bundeshaushaltsordnung (BHO) ist in geeigneten
Bereichen der Bundesverwaltung eine Kosten- und Leistungsrechnung
(KLR) einzufihren. Das KLR-Handbuch setzt die Standards fur die
Einflhrung und Anwendung der KLR mit dem Ziel, durch einheitliche
Vorgaben eine standardisierte und damit vergleichbare Anwendung der
KLR in allen Bundesbehdérden sicherzustellen.

Stm““‘“\

Kosten- und Leistungsrechnung in der Bundesverwaltung K
Auszug aus der Bundeshaushaltsordnung (BHO):

§ 7 Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit, Kosten- und Leistungsrechnung

(1) Bei Aufstellung und Ausfiihrung des Haushaltsplans sind die Grundsétze
der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zu beachten. Diese Grundsétze
verpflichten zur Priffung, inwieweit staatliche Aufgaben oder offentlichen
Zwecken dienende wirtschaftliche Tatigkeiten durch Ausgliederung und
Entstaatlichung oder Privatisierung erfiillt werden kénnen.

(2) Far alle finanzwirksamen Manahmen sind angemessene Wirtschaft-
lichkeitsuntersuchungen durchzufiihren. Dabei ist auch die mit den
Mafnahmen verbundene Risikoverteilung zu berticksichtigen. In geeigneten
Féllen ist privaten Anbietern die Mdglichkeit zu geben darzulegen, ob und
inwieweit sie staatliche Aufgaben oder offentlichen Zwecken dienende
wirtschaftliche Tétigkeiten nicht ebenso gut oder besser erbringen kdnnen
(Interessen-bekundungsverfahren).

(3) In geeigneten Bereichen ist eine Kosten- und Leistungsrechnung
einzufthren.

Staat und Verwaltung erflllen gesetzliche Auftrdge sowie politische Ziele
und Programme und sind dabei an Recht und Gesetz gebunden.
Wirtschaftliches Handeln ist zwar vorgeschrieben (Grundsatz der
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit, vgl. 8 7 Abs. 1 BHO), steht aber nicht
immer im Vordergrund.

Eine Orientierung an den betriebswirtschaftlichen Methoden der
Privatwirtschaft hat zur Entwicklung neuer Steuerungsinstrumente fir die
offentliche Verwaltung gefihrt. Dazu gehoért auch die KLR. In der
offentlichen Verwaltung dient die Einfuhrung der KLR vorrangig der
Schaffung von Kostentransparenz  und der Erhéhung des
Kostenbewusstseins. Um die Wirtschaftlichkeit der Verwaltung zu
verbessern, soll die KLR das bestehende System der Kameralistik durch
Informationen Uber die Effizienz sowie Uber die Effektivitat des
Verwaltungshandelns erganzen.
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KLR und Wirtschaftlichkeit K
Wirtschaftlichkeit
Effizienz Effektivitat
Verhéltnis von Mitteleinsatz (Input) Verhéltnis von Zielvorgabe (Soll)
zur Ausbringungsmenge (Output) zum erreichten Ergebnis (Ist)
Leistungsfahigkeit Wirksamkeit
Die KLR in der Bundesverwaltung soll folgende Ziele erfillen: Ziele der KLR

e Informationsbereitstellung

e Unterstitzung der Leitung durch Bereitstellung von KLR-Daten
zur Planung und Steuerung (Controlling),

e Datenbereitstellung fur die Vermégensrechnung,

e Bereitstellung von zusatzlichen Informationen fir die Kalkulation
von Haushaltsansétzen

e Schaffung von Kosten- und Leistungstransparenz

e Schaffung von Transparenz der Kosten und Leistungen des
Verwaltungshandelns,

e Schaffung der Grundlagen fiir ergebnisorientierte Haushalte
(Produkthaushalte),

e Ermittlung kostendeckender Gebuhren und Entgelte,
e Verursachungsgerechte Verrechnung innerbehordlicher
Leistungen und verbesserte Planung, Steuerung und Kontrolle

der Gemeinkosten,

e Erhebung der Daten flr eine innerbehdrdliche Budgetierung
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e Starkung des wirtschaftlichen Handelns
e Steigerung der Wirtschaftlichkeit,
e Priifung von Make-or-Buy-Entscheidungen
e Optimierung von Verwaltungs- / Geschaftsprozessen

e Durchfiihrung von Wirtschaftlichkeitsanalysen zur Identifizierung
von Optimierungspotentialen (Geschéaftsprozessoptimierung),

e Ansatz fir konstruktive und konkrete Aufgabenkritik

e Starkung der Eigenverantwortung und Motivation der
Beschaftigten

e Erhdhung des Kostenbewusstseins bei den Beschéftigten der
offentlichen Verwaltung,

e Starkung der dezentralen Kosten- und Ergebnisverantwortung

e Schaffung von Vergleichsmdglichkeiten innerhalb  der
Bundesverwaltung und zur Privatwirtschaft

e Schaffung der Voraussetzungen fir die Durchfiihrung interner
und externer Vergleiche (Benchmarking),

e Ermittlung und Verrechnung von Kosten des zwischen-
(ressortinternen) beziehungsweise Uberbehdrdlichen
(ressortubergreifenden) Leistungsaustauschs.

Die Einfuhrung von KLR in der Bundesverwaltung darf nicht isoliert
betrachtet werden, sondern muss im Rahmen eines ganzheitlichen
Verwaltungsmodernisierungsprozesses, der verschiedene Reform-
bereiche umfasst und miteinander verzahnt (u. a. Birokratieabbau,
Strukturreformen, E-Government, Personalmanagement), gesehen
werden.

.2 Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Anwendung einer KLR
in der Bundesverwaltung

Grundvoraussetzung fur die Ausschopfung der Potentiale der KLR ist die
konsequente Anwendung und Nutzung der Kosten- und Leistungsdaten
durch die Behordenleitung. Nur so koénnen Effizienz- sowie
Effektivitatssteigerungen erreicht werden.

Der Nutzen der KLR wird wesentlich verstarkt, wenn

e die Kosten- und Leistungsverantwortung durch die Behérdenleitung
erkannt und wahrgenommen wird,
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e die KLR auf die Steuerungsbediirfnisse und Ziele der Behorden-
Leitung ausgerichtet wird,

e die Informationen aus der KLR zur Entscheidungsfindung und zu
Steuerungszwecken eingesetzt werden und dies kommuniziert wird,

e die KLR-Daten durch Qualitatskennzahlen und Indikatoren erganzt
werden (Qualitdtsmanagement),

e die KLR die Grundlage fur Produkthaushalte und fir die
Budgetierung bildet,

e die KLR-Daten zu Vergleichen herangezogen werden, um
Wettbewerb zu erzeugen (Benchmarking),

e die auf den Output einer Behdrde bezogene KLR durch eine
Wirkungsrechnung erganzt wird, die den Outcome des
Verwaltungshandelns erfasst.

Bisher konnte kein Bereich identifiziert werden, der sich als ungeeignet
fur die Einfuhrung einer KLR erwies. Alle Bereiche, in denen personelle
Managementverantwortung getragen wird, und in denen mit
managementbedingten Steuerungsleistungen Effizienz- und
Effektivititsgewinne erzielt werden koénnen, eignen sich fur die
Einflhrung einer KLR. Grundsatzlich sollten Aufwand und Nutzen der
KLR-Einfiihrung in einem angemessenen Verhéltnis zueinander stehen.
Hierzu ist es unabdingbar zunéchst festzulegen, was mit einer KLR
erreicht werden soll und wen die KLR unterstiitzen soll.

Bei der Einfihrung der KLR sind neben der Wirtschaftlichkeit einer
Einflhrung ebenfalls die Grof3e der Behdrde (Anzahl der Stellen) und die
Komplexitat ihrer Aufgaben zu beriicksichtigen.

Die KLR wird als Kern eines kinftigen Controllings installiert und durch
weitere Fihrungs- und Steuerungsinstrumente ergénzt (z. B. Leitbilder,
Zielvereinbarungen, Wirkungsrechnungen, Kennzahlensysteme). Weitere
Ausfuhrungen dazu folgen in Abschnitt III.

.3  Einfuhrung in das betriebliche Rechnungswesen

Aufgabe des Rechnungswesens ist es, wirtschaftlich relevante
Informationen Uber den betrieblichen Leistungsprozess systematisch zur
Verfligung zu stellen. Dabei sind im Wesentlichen drei Funktionen durch
das Rechnungswesen zu erfillen:

e Informations- und Dokumentationsfunktion,

e Dispositions- und Kontrollfunktion,

e Rechnungslegungsfunktion.
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Abgegrenzt werden das externe und das interne Rechnungswesen:

dord

tﬂ"
- . .y ‘4 1R
Einfuhrung in das betriebliche Rechnungswesen
Teilgebiete des Rechnungswesens
Externes Internes
Rechnungswesen Rechnungswesen

' |
« Kosten- und Leistungsrechnung
* Statistik

Doppik:
* Feststellung des Vermdgens und

der Schulden

. e Planungsrechnun
* Bilanz 9 9

« Ergebnisrechnung » Wirtschaftlichkeitsberechnungen

. « Kalkulationsverfahren
* Finanzrechnung

Kameralistik: « Liquiditatsrechnungen

* Entscheidungsrechnungen
(z.B. Make or buy)

* Haushaltsplan

» Jahresrechnung

Das externe Rechnungswesen ist ein nach aulen gerichtetes
Rechnungssystem, das der Rechenschaftslegung und der Information
der Offentlichkeit dient. Grundlage des externen Rechnungswesens sind
gesetzliche Vorschriften (z.B. Handelsgesetzbuch).

Die Kameralistik als Rechnungssystem der o6ffentlichen Verwaltung
wendet sich in erster Linie an das Parlament (parlamentarisches
Budgetrecht) und die Offentlichkeit. Die Kameralistik wird daher dem
externen Rechnungswesen zugeordnet.

Das interne Rechnungswesen ist ein nach innen orientiertes
Rechnungssystem, das der Dokumentation, Disposition, Kalkulation und
vor allem der Information der Entscheider dient. Es stellt eine Erganzung
zum externen Rechnungswesen dar.

Die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) ist der wesentliche Bestandteil
des internen Rechnungswesens. Mit der KLR werden die Kosten
systematisch erfasst und den erstellten Leistungen verursachungs- und
periodengerecht gegentber gestellt. Vereinfacht ausgedriickt beantwortet
die KLR die Frage: ,Womit erstellt wer was fir wen?".

.4  Die Grundbegriffe des betrieblichen Rechnungswesens
Eine wesentliche Voraussetzung fir das Verstandnis der Standard-KLR
ist eine klare Abgrenzung der Grundbegriffe des Rechnungswesens. Die

folgende Darstellung gibt einen ersten Uberblick. AnschlieRend werden
die Begriffe kurz erlautert.
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Grundbegriffe des Rechnungswesens

Auszahlungen / Einzahlungen

Ausgaben / Einnahmen

neutraler -
Aufwand/ ZWECk

Ertrag Aufwand / Ertrag

Kosten / Leistungen

Grundkosten/ Anderskosten/| | Zusatzkosten/
-leistungen -leistungen -leistungen

Aus-/Einzahlungen veréandern den Zahlungsmittelbestand. Der Zahlungs-
mittelbestand ist der Bestand an liquiden Mitteln: Bargeld und Buchgeld
auf Sichtkonten.

Auszahlung =
Abfluss von liquiden Mitteln (Verminderung des Zahlungsmittel-
bestandes)

Einzahlung =
Zufluss von liquiden Mitteln (Erhéhung des Zahlungsmittelbestandes)

Ausgaben/Einnahmen veréandern das Geldvermodgen. Das Geldvermdgen
umfasst den Zahlungsmittelbestand und den Bestand an Forderungen
und Verbindlichkeiten.

Abweichend vom betriebswirtschaftlichen Begriffsverstandnis
entsprechen die Ausgaben/Einnahmen in der Terminologie des
geltenden Haushaltsrechts den Auszahlungen/Einzahlungen.

Ausgaben = Verminderung des Geldvermdgens

Einnahmen = Erhéhung des Geldvermdgens

Ausgaben/Einnahmen werden zu Ein-/Auszahlungen sobald sie von der
Bundeskasse geleistet worden sind. Der zeitliche Unterschied ist im
Rahmen des Jahresabschlusses von Bedeutung. Auszahlungslose
Ausgaben sind hierbei in Form von Verbindlichkeiten und
einzahlungslose Einnahmen durch Forderungen darzustellen.
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Aufwand/Ertrag bezeichnen als zentrale Begriffe der Ergebnisrechnung
den periodisierten Verbrauch bzw. Zuwachs von Gitern/Leistungen.
Aufwand/Ertrag verdndern das Reinvermdgen (Nettovermdgen). Das
Reinvermégen umfasst das Geldvermégen und das Sachvermdogen.

Aufwand =
Verbrauch von Gitern/Leistungen (Verminderung des Reinvermdgens)

Ertrag =
Zuwachs von Gutern/Leistungen (Erhéhung des Reinvermdgens)

Abgegrenzt wird der durch den normalen Leistungsprozess (Betrieb)
verursachte Zweckaufwand (Betriebsaufwand) vom neutralen Aufwand.
Neutrale Aufwendungen sind:

e betriebsfremd (z.B. Spende)
e aulBerordentlich (z.B. Schadensfall)
e periodenfremd (z.B. Nachzahlung).

Entsprechend wird der Zweckertrag (Betriebsertrag) vom neutralen
Ertrag abgegrenzt.

Kosten/Leistungen (Kosten/Erldse) bezeichnen als zentrale Begriffe der
KLR den bewerteten periodisierten Verzehr bzw. Zuwachs von Gitern/
Leistungen im Rahmen des betrieblichen Leistungsprozesses. Kosten/
Leistungen verandern das  Verwaltungs(rein)vermégen. Das
Verwaltungsvermdgen umfasst das Vermoégen, das fir die eigentliche
betriebliche Tatigkeit zur Verfligung steht.

Kosten = betriebsbedingter periodisierter Werteverzehr (Verminderung
des Betriebs- bzw. Verwaltungsvermdgens)

Leistungen = betriebsbedingter periodisierter Wertezuwachs (Erhdéhung
des Betriebs- bzw. Verwaltungsvermdgens)

Bei den Kosten werden Grund-, Anders- und Zusatzkosten
unterschieden. Soweit sich Aufwand und Kosten decken, spricht man von
Grundkosten. Anderskosten entsprechen zwar dem Aufwand, koénnen
aber anders bewertet sein. Die Summe aus Grund- und Anderskosten
wird als Zweckaufwand bezeichnet. Zusatzkosten sind kalkulatorische
Kosten. Zweckaufwand und Zusatzkosten bilden die Gesamtkosten.

Beispiele:

e Grundkosten sind Kosten, denen ein Aufwand in gleicher Hohe
gegenubersteht (z.B. Materialkosten, Personalkosten).

e Anderskosten sind Kosten, denen ein Aufwand in anderer Hohe
gegeniubersteht  (z.B.  degressive  Abschreibung in  der
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Finanzbuchhaltung, lineare Abschreibung in der Kostenrechnung,
durchschnittliche / Standard-Personalkostenséatze).

e Zusatzkosten sind Kosten, denen kein Aufwand gegenibersteht
(keine  Berlcksichtigung in  der Finanzbuchhaltung, z.B.
kalkulatorische Zinsen).

Leistungen werden entsprechend unterschieden.
Abschlief3end soll der Zusammenhang zwischen den erlauterten

StromgroR3en, den korrespondierenden Bestandsgrof3en, den
Rechnungsarten und deren ZielgréRen dargestellt werden:

Grundbegriffe des betrieblichen Rechnungswesens

Grundrechnung | StromgréRen | BestandsgroRen | ZielgroRen

- Auszahlung/ Zahlungsmittel

Finanz

rechnung/ Einzahlung bestand Cash Flow

Finanzierungs-/ Ausgabe/ i Einnahmen-
Einnahme Geldvermégen/

rechnung Uberschuss

Ergebnisrech- Aufwand/ Rein- Jahres-

nung Ertrag vermdogen Uberschuss

Kosten- und Kosten/ Verwaltungs- Verwaltungs-

Leistungsrechnung Leistungen vermégen ergebnis

Finanz- und Finanzierungsrechnungen werden benétigt, um die kurz-,
mittel- und langfristige Liquiditat sicherzustellen. Die Zahlungsfahigkeit
eines Unternehmens/einer Behdrde muss jederzeit gewahrleistet sein.
Bei der Finanzrechnung wird ausschlieBlich der Zahlungsmittelbestand
betrachtet, bei der Finanzierungsrechnung werden Forderungen und
Verbindlichkeiten mit einbezogen.

Eine der wichtigsten GréRen fur die  Ermittlung des
Zahlungsmittelbestandes ist der Cash Flow. Der Cash Flow ist eine
wirtschaftliche Messgrol3e, mit deren Hilfe die Zahlungsfahigkeit eines
Unternehmens/einer Behoérde beurteilt werden kann. Er stellt die auf eine
Periode bezogene Differenz zwischen Einzahlungen und Auszahlungen
dar.

Es gibt die direkte und die indirekte Methode, den Cash Flow zu
ermitteln.
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Bei der direkten Methode werden alle zahlungswirksamen
Aufwendungen, die im Zusammenhang mit der laufenden
Verwaltungstatigkeit stehen, von den zahlungswirksamen Ertragen
abgezogen.

Bei der indirekten Methode wird das Jahresergebnis (Jahresiiberschuss/-
fehlbetrag) zugrunde gelegt. Es erfolgt eine Bereinigung um nicht
zahlungswirksame Aufwendungen und Ertrdge. Im Ergebnis erhélt man
den Cash Flow aus der laufenden Geschaftstatigkeit bzw. den
operativen Cash Flow (Cash Flow I). Aus Praktikabilitatsgriinden wird der
Cash Flow meist indirekt ermittelt.

Der Cash Flow aus Finanzierungstatigkeit (= Cash Flow II) umfasst
insbesondere die Aufnahme und Tilgung von Krediten.

Der Cash Flow aus Investitionstatigkeit (=Cash Flow IlI) nimmt die
Investitionen und Desinvestitionen auf.

Die Summen der Teilcashflows ergeben die Verdnderung des
Zahlungsmittelbestandes  (entspricht weitgehend dem kameralen
Kassenbestand).

Die Cash Flows Il und Il werden direkt ermittelt, d.h. auf der Basis von
Zahlungsdaten.

In der Ergebnisrechnung (Gewinn- und Verlustrechnung) spiegelt sich
der wirtschaftliche Erfolg einer Organisation wider. Sie ist zeitraum-
bezogen und enthdlt die Ertrdge und Aufwendungen, d.h. alle
erfolgswirksamen Buchungsvorgange einer Periode.

Der Jahresiuiberschuss ist die Differenz zwischen Ertragen und
Aufwendungen. Sind die Aufwendungen hoéher als die Ertrage, spricht
man vom Jahresfehlbetrag.

Dieser Saldo flieRt in die Bilanz ein. Bei einem Uberschuss erhdht sich
das Eigenkapital, bei einem Fehlbetrag sinkt es.

Zur Gliederung der Bilanz und Ergebnisrechnung wird auf die Doppik-
Standards (Anlage 3) verwiesen.

In der Kosten- und Leistungsrechnung wird der verwaltungsbetriebliche
Leistungsprozess abgebildet, d.h. der Werteverzehr/-zuwachs von
Gutern und Dienstleistungen zur Erstellung von Verwaltungsleistungen.

Das Verwaltungsergebnis ergibt sich aus der Differenz zwischen Kosten
und Erlésen. In der Regel unterscheidet es sich vor allem wegen der
neutralen Aufwendungen und der Zusatzkosten vom Gewinn/Verlust in
der Ergebnisrechnung.
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I.5  Grundsatze und Prinzipien der Standard-KLR
I.5.1  Ziele der Standardisierung

Zahlreiche Bundesbehoérden haben bereits eine KLR erfolgreich
eingefuhrt. Mehrheitlich ist dabei ein pragmatischer Ansatz gewahit
worden. Durch die verstdrkte Nutzung des Standards wird eine
verbesserte Vergleichbarkeit der Kosten und Leistungen der einzelnen
Behdrden angestrebt (vgl. Benchmarking). Die Standards sind unter 1.5.2
zusammen gefasst.

Mit der Standardisierung werden folgende Ziele verfolgt:

Durch die
e Festlegung allgemeingiltiger Regelungen zur Einfuhrung und
Anwendung einer KLR,

e Verwendung einheitlicher Verfahren fur die interne Verrechnung,

e Verwendung einer einheitlichen Uberfilhrungsrechnung zum HKR-
Verfahren,

wird

e der Bedarf an externer Unterstlitzung im Einflhrungsprozess
erheblich reduziert,

e die Vergleichbarkeit von Kosten- und Leistungsinformationen in der
Bundesverwaltung sichergestellt,

e die Voraussetzung fir die Durchfihrung interner und externer
Vergleiche (Benchmarking) geschaffen,

o die Nutzbarkeit der Daten far Vermdgensrechnung,
Haushaltsaufstellungsverfahren und Produkthaushalte erreicht.

Innerhalb der Bundesverwaltung gelten fir die Einflhrung und
Anwendung der KLR folgende Grundsétze:

e Die KLR ist ein internes Steuerungsinstrument, das entsprechend
den spezifischen Bedirfnissen der jeweiligen Behorde zu entwickeln
ist.

e Grundlage der KLR sind interne und externe Produkte; die internen
Produkte sind als ,allgemeine Verwaltungsprodukte* entsprechend
den Vorgaben des Handbuchs, die externen Produkte sind als
.Fachprodukte” behdrdenspezifisch zu bilden.

e Die KLR st Grundlage einer outputorientierten Kosten- und
Erlésplanung.

e Die KLR wird zur Optimierung von Verwaltungsprozessen
herangezogen.
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e Die KLR liefert die Grundlage von Planungs- und
Steuerungsentscheidungen. Sie wird als Kern eines Controllings
eingefihrt.

o Die KLR unterstitzt die Kameralistik (,erweiterte Kameralistik®).

I.5.2  Das Grundkonzept der Standard-KLR

Die Standard-KLR legt den Rahmen fiir die Entwicklung eines
behordenspezifischen KLR-Systems fest, um die Einfihrung der KLR zu
erleichtern und eine vergleichbare Anwendung der KLR-Systeme in der
Bundesverwaltung sicherzustellen.

Als KLR-Standard werden konkrete Regelungen und Verfahren fir die
Ausgestaltung behérdeninterner KLR-Systeme  vorgegeben. Die
Standards sind bindend und ohne weitere Anpassung zu Ubernehmen.
Bereits bestehende KLR-Systeme sind im Rahmen einer Ubergangsfrist
auf den Standard neu auszurichten.

Ergénzend enthalt das KLR-Handbuch optionale Lésungen.

Auf die standardisierten Bereiche wird im Handbuch besonders
hingewiesen. Standardisiert sind folgende Bereiche:

Abschnitt
KLR-Bereich Standardfestlegungen KLR-
Handbuch

Anwendung des 1.3
Kontenrahmen

Verwaltungskontenrahmens (VKR)

Grundsatze einer ordnungsmafigen 1.6

KLR 1.2.1

Erfassung von Anlage- und

Umlaufvermogen 11.2.1

Festlegung der Nutzungsdauer 11.2.2
Erfassungs- und Erfassung der Verbrauchs- und
Bewertungsregeln Materialkosten 11.2.2.2

Erfassung von Kosten fir die

Raumnutzung;

Anschaffungs- und Herstellungskosten 11.2.2.4

fur Grundstiicke und Gebaude

Ermittlung kalkulatorischer Kosten

Zeiterfassung 11.4.2
Standard-Kostensétze .

Personalkostenséatze 11.4.2
Produkte des Katalog der allgemeinen 1.1
allgemeinen Verwaltungsprodukte
Verwaltungsbereiches Produktsteckbriefe / Produktkatalog 1.1

Schema der Gebuhrenkalkulation: 11.6
Kostenrechnungs- )

Zuschlagskalkulation
systeme I . )

Preisbildung und Gebiihrenkalkulation 1.1
Uberfiihrungs- Abgrenzungsbericht 1.8
rechnung zum HKR/
Abgrenzungsbericht
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I.5.3 Die Rechnungssysteme der Standard-KLR

Moderne Kostenrechnungssysteme bestehen aus verschiedenen
Teilsystemen, die unterschiedlichen Rechnungszielen gerecht werden.
Aus den Zielen der KLR werden die Rechnungssysteme abgeleitet. Die
einzelnen KLR-Ziele stellen jeweils spezifische Anforderungen an die
Gestaltung eines Kostenrechnungssystems. In der nachfolgenden
Abbildung werden die Anforderungen konkretisiert und jedem KLR-Ziel
die jeweiligen anzuwendenden Rechnungssysteme zugeordnet. Dabei
wird deutlich, dass kein universelles Kostenrechnungssystem existiert,

das alle KLR-Ziele in gleicher Weise erfllt.

Die Ziele und die Rechnungssysteme der KLR

gord

S{Z{‘;

Mit einem einzigen Kostenrechnungssystem lassen sich die KLR-Ziele

nicht erreichen:

Anforderungen der . .
Standard-KLR echnungssysteme

« Erfassung und Bereitstellung aller anfallenden « Ist-Kostenrechnung
Transparenz Kosten und Leistungen auf Vollkostenbasis
von Kosten « Bereitstellung und Aufbereitung von Kosten-/ « Standardkosten-
) und Leistungsinformationen in adressatengerechter Form rechnung
Leistungen « Erfassung der Leistungen in monetérer und nicht-
monetarer Form
Schaffung der | |+ Erfassung von Kosten-/Leistungsdaten in produkt- : g'lext’le)t
Grundlagen orientierter Form regﬂngﬁ;r;_uf
fur ergebnis- - Bereitstellung eines Verfahrens zur integrierten Vollkostenbasis
orientierte Haushalts- und Kostenplanung « Uberfiihrungsrech-
Haushalte « Abgrenzung/Uberleitung zwischen KLR- und nung zum HKR-
(Produkt- Haushaltsplandaten und —ergebnissen Verfahren
haushalte) « Bildung von Produkthierarchien
Unterstitzung | | + vergleich und Analyse von Kosten- und Leistungs- « Kostentrager-
der Leitung daten rechnung
durch Bereit- + Unterstiitzung der Planung und Auswertung von « (flexible)
stellung von Kosten und Leistungen durch Plan-Ist-Vergleiche Plankosten-
KLR-Daten zur | | . pyrcnfiinrung von Abweichungsanalysen rechnung
Planung und
Steuerung
Durchfilhrung + Erfassung aller anfallenden Kosten und Leistungen * :(e%ztszgerglelchs-
von Wirt- « Vergleich und Analyse der Kosten- und Leistungs- « Kostentréger-
schaftlichkeits- | | daten rechnung
analysen und + Bewertung mdglicher Alternativen auf Grundlage « (flexible)
Geschiéfts- vorhandener Kosten- und Leistungsinformationen Plankosten-
prozess- rechnung
optimierung
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Ermittlung * Abbildung der Gebuhrenpositionen als Kosten- « Vollkostenrechnung
kosten- rager * Kostentrager-
deckender « vollstandige und verursachungsgerechte stuckrecﬁnung ,
Gebihren und Verrechnung aller Kosten « Kostentragerzeit-
Entgelte * Gebihren-/Entgeltkalkulation unter Bertick- rechnung
sichtigung des Verwaltungsgebihrenrechtes « Deckungsbeitrags-
rechnung
Prifung von « Abbildung der Fixkosten entsprechend der zeit- .
Make-or-Buy- lichen Ab%auféhigkeit P . -rllaec"rh(r?j;zn
Entschei- » Kostenvergleiche auf der Basis klar und umfassend « Fixkostenstruktur-
dungen definierter Leistungsstandards rechmung

Kostenrechnungssysteme lassen sich abhangig vom Zeitbezug der
Rechengrof3en in Ist-, Normal- und Plankostenrechnung unterteilen. In
Abhéangigkeit vom Ausmalfd der verrechneten Kosten kénnen sie in Voll-
und Teilkostenrechnungen bzw. Deckungsbeitragsrechnung differenziert
werden.

e
pdot?
5{2‘)‘1

Kostenrechnungssysteme

4{

Zeitbezug der Kosten

}7

[

Istkostenrechnung

Normalkostenrechnung

Plankostenrechnung

Vergangenheitsrechnung;
die tatsachlich angefallenen
Kosten werden verrechnet

Vergangenheitsrechnung;
die durchschnittlichen
Kosten werden verrechnet

Zukunftsrechnung;
die prognostizierten
Kosten werden verrechnet

auf Vollkostenbasis

auf Teilkostenbasis

Deckungsbeitrags-

rechnung

nur die jeweils relevanten
Kosten

—{ Umfang der verrechneten Kosten }7

alle anfallende Kosten Vollkostenbasis

Bei der Istkostenrechnung auf Vollkostenbasis werden alle in einer
Periode tatsachlich angefallenen Kosten in der Kostenarten- und
Kostenstellenrechnung erfasst und auf die Kostentréager verrechnet. Die
Istkosten ergeben sich aus den Istmengen bewertet zu Istpreisen. In der
Istkostenrechnung wird die nachtragliche Ermittlung der tatsachlichen
Kosten fir erstellte Leistungen durchgefihrt (Nachkalkulation).

Die Normalkostenrechnung beruht ebenfalls auf der Verrechnung von
Istkosten. Dabei werden durchschnittliche Istkosten vergangener
Perioden zugrunde gelegt, um zuféllige Schwankungen der Kosten zu
glatten.

Ziel der Standard-KLR ist die Plankostenrechnung. Erst durch den

Einsatz der Plankostenrechnung wird die KLR zu einem Instrument der
Planung und Kostenkontrolle.
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Die Plankostenrechnung ist eine Vollkostenrechnung auf Basis von
Plankosten. Die Plankosten ergeben sich aus den prognostizierten
Planwerten (Planmenge x Planpreis). Ziel der Plankostenrechnung ist die
Analyse der Abweichungen der Istkosten von den Plankosten je
Kostenart und Kostenstelle.

Bei der starren Plankostenrechnung werden die KosteneinflussgréRen
konstant gehalten. Mdégliche Abweichungen von den angenommenen
Planwerten (z.B. Materialmehrverbrauch, héhere Beschaffungspreise,
geringere Kapazitatsauslastung) werden vernachlassigt. Mit der starren
Plankostenrechnung lassen sich Kostenabweichungen ermitteln, aber
nicht die Griinde dafir aufzeigen.

Die flexible Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis ist die Endstufe der
KLR. Der Vorteil der flexiblen Plankostenrechung besteht darin, dass
bereits bei der Kostenplanung Abweichungen unterschiedlichster Art
bertcksichtigt werden kdnnen, denn die flexible Plankostenrechnung
ermoglicht die Anpassung der Plankosten an alle gegenuber der Planung
veranderten Verhéaltnisse. Die Einflussfaktoren fiir die entsprechenden
Abweichungen und Anderungen der Kosten kénnen identifiziert werden.
Diese sind:

e Beschéaftigungsabweichungen:

Abweichungen beim Output, z.B. durch eine geringere Kapazitats-
auslastung als geplant;

e Preisabweichungen:

Abweichungen von Plan- und Ist-Preisen, z.B. durch
unvorhergesehene Preiserh6hungen;

e Verbrauchsabweichungen:

Abweichungen im Verbrauch der eingesetzten Ressourcen, z.B.
durch den Verbrauch héherer Materialmengen zur
Leistungserstellung als geplant.

Die Standardkostenrechnung ist eine spezielle Auspragung der
Plankostenrechnung. Ziel der Standard-Kostenrechnung ist es, die
Grundlagen fur eine kostenorientierte Steuerung durch Ausschaltung
nicht beeinflussbarer KosteneinflussgréRen zu schaffen. Zu diesem
Zweck werden Standard-Kostensdtze gebildet (z.B. Standard-
Personalkostenséatze).

In der Bundesverwaltung dominiert in der Kostenstruktur der Anteil der
fixen Kosten (Leistungsmengen unabhangige Kosten) an den
Gesamtkosten. Zur Differenzierung der fixen Kosten ist eine
Fixkostenstrukturrechnung  vorgesehen.  Ziel dieser  Fixkosten-
strukturrechnung ist es, die bei Leistungsmengenschwankungen nicht
sofort abbaubaren fixen Kosten als Basis fir ein Fixkostenmanagement
transparent zu machen. Hierzu werden die fixen Kosten im Rahmen einer
Sonderrechnung entsprechend der Fristigkeit ihrer Abbaubarkeit
strukturiert dargestellt.
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Bei ricklaufigen Leistungsmengen konnen in der Regel die fixen Kosten
nur langsamer abgebaut werden, als sie beim Aufbau der
Leistungsmengen gestiegen sind (Kostenremanenz). Im Weiteren ist es
notwendig, die Auswirkungen von Investitionsentscheidungen auf die
Fixkostenstruktur im Voraus transparent zu machen, um ein proaktives
Management in Richtung einer Verringerung der langfristig
nichtabbaubaren fixen Kosten zu erreichen.

In der Vollkostenrechnung werden alle in einer Behérde entstehenden
Kosten erfasst und Uber ein Verrechnungssystem auf die externen
Produkte / Leistungen umgelegt. Dabei sind die Kosten so
verursachungsgerecht wie moglich und erforderlich zu verrechnen.

Bei der Teilkostenrechnung werden nur die direkt zurechenbaren und
beeinflussbaren Kosten verrechnet. Unbeeinflussbare Kosten und
Kosten, die nicht direkt zugeordnet werden koénnen, bleiben
unbericksichtigt.

In der Deckungsbeitragsrechnung stellt der Erlés den Ausgangspunkt der
Berechnung dar; die Erlésseite erfahrt dadurch eine starkere Beachtung.
Die Kosten werden den Erlésen in einem Stufenverfahren gegentber
gestellt. Beim einstufigen Verfahren werden nur die direkten, unmittelbar
zurechenbaren Kosten (variable Kosten) vom Erlds abgezogen. Die
Differenz wird als Deckungsbeitrag bezeichnet. Alle nicht direkten und
nicht unmittelbar zurechenbaren Kosten (Fixkosten) bleiben
unbericksichtigt. In einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung wird
der Fixkostenblock entsprechend seiner Beeinflussbarkeit und
Produktnédhe unterteilt. Produktnahe Kosten (z. B. Spezialverfahren der
IT) werden zuerst gegen gerechnet. Je produktferner und weniger
beeinflussbar die Kosten sind, desto spéater werden sie verrechnet. Die
Anzahl der Deckungsbeitragsstufen richtet sich nach der Komplexitat der
Produkterstellung, den rechtlichen Vorgaben und dem Steuerungsbedarf.
In der letzten Stufe der Deckungsbeitragsrechnung ist eine
Vollkostenrechnung erreicht.

Wahrend die Plankostenrechnung auf Produkte als Kostentrager
ausgerichtet ist, orientiert sich die Prozesskostenrechnung an
behodrdlichen Ablaufen. Sie ermdglicht dadurch eine erweiterte
Sichtweise auf die Leistungserstellung und kann ergénzend zur
Plankostenrechnung angewendet werden.

Die Prozesskostenrechnung ist ein zweckmagiger Ansatz, die Kosten der
Prozesse/Bereiche mit einem hohen Fix- bzw. Gemeinkostenanteil
mdglichst verursachungsgerecht zu erfassen. Daher gilt es zunéchst, die
behdrdlichen Prozesse in relevante Teilprozesse zu zerlegen und diese
Teilprozesse zu bewerten (z.B. durch Erfassung der Bearbeitungszeit,
des Materialverbrauchs usw.). Den einzelnen Prozessen werden so
genannte Kostenverursacher zugeordnet (z.B. Anzahl der zu
erledigenden Arbeitsschritte, Hohe des Materialeinsatzes). Ergebnis der
Prozesskostenrechnung sind die Prozesskostensatze.
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Der Prozesskostensatz gibt an, wie viel die einmalige Durchfihrung des
Prozesses kostet. Er eignet sich besonders zur Durchfihrung einer
Aufgabenkritik, kann aber auch fir  prozesswirtschaftliche
Kalkulationszwecke und fiur Soll-Ist-Vergleiche herangezogen werden.

Aufgrund des hohen Detaillierungsgrades erfordert die
Prozesskostenrechnung einen hohen Einfihrungsaufwand. Dartber
hinaus sind fundierte Kenntnisse der behérdlichen Prozesse, der
Prozessanalyse und -bewertung sowie eine hohe Akzeptanz der KLR in
der Behorde unabdingbar. Jede Behdrde muss deshalb priifen, ob der
Aufwand fir die optionale Einflihrung einer Prozesskostenrechnung
neben den Standard-Rechnungssystemen gerechtfertigt ist.

Kostenrechnungssysteme kdnnen auch entsprechend dem Sachumfang
der zu verrechnenden Kosten differenziert werden. Daflr ist eine
Abgrenzung spezieller Kostenbegriffe notwendig. Einen Uberblick enthélt
die nachfolgende Abbildung:

dard
sum&
Trennung der Kostenbegriffe XL“
Verhaltnis zum Art der Verrechnung Verrechnungsstufe innerhalb
Beschaftigungsgrad auf die Produkte der Kostenrechnung
\Variable Kosten Fixe Kosten Einzelkosten Gemeinkosten Primarkosten || Sekundéarkosten
Anderung bei von der sind einem P?zl)nddulftmneircnht reine / ermittelt durch
Beschaftigungs{ |Beschaftigung Produkt direkt unmittelbar urspringliche [|innerbehérdliche
schwankungen unabhéngig zurechenbar zurechenbar Kosten Umlage

Voraussetzung fur folgende Kostenrechnungssysteme (Beispiele):

* Deckungsbeitragsrechnung
« Fixkostenstrukturrechnung
« Gebuhrenkalkulation

* Prozesskostenrechnung

Fur den Aufbau eines umfassenden Kostenmanagementsystems kann
die KLR durch weitere Rechnungssysteme ergénzt werden. Folgende
Systeme kommen dafir in Frage:

e |nvestitionsrechnung

Mit einer Investition ist eine langfristige Mittelbindung verbunden. Fir
die Bewertung und den Vergleich von Investitionsvorhaben kommen
im Rahmen der Investitionsrechnung verschiedene Verfahren zur
Anwendung: z.B. Kostenvergleichsrechnung, Kapitalwertmethode,
Nutzwertanalyse (§ 7 BHO).
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e Bestandsrechnung

Bestandskonten stellen Einzelrechnungen in T-Form dar. Sie dienen
der Ermittlung von Bestandsmehrungen und -minderungen. Vor allem
fur die Kumulierung von periodenbezogenen Riickstellungen und
Wagniskosten und deren Abgleich mit den tatsachlich angefallenen
Kosten erscheint es sinnvoll, Bestandskonten zu fihren. Auch das
zum Zweck der Kapitalkostenberechnung erfasste Sachanlage- und
Umlaufvermdgen kann auf Bestandskonten ausgewiesen werden.

e Ergebnisrechnung

Die Ergebnisrechnung ist vergleichbar mit der Gewinn- und
Verlustrechnung (GuV) der kaufménnischen Buchfiihrung. Sie dient
der Gegenuberstellung von Aufwendungen und Ertrégen. In der KLR
werden nicht betriebsbedingte Kosten und Leistungen ausgegrenzt,
so dass zunadchst nur das Ergebnis der gewdhnlichen Verwal-
tungstatigkeit  (Verwaltungsergebnis) ermittelt werden kann.
Ergebnisbereinigungen fihren zum Ergebnis der gesamten
Verwaltungstatigkeit in Analogie zum Jahresergebnis der GuV (vgl.
Abgrenzungsbericht).

e  Wirkungsrechnung

Es ist Aufgabe des strategischen Controllings, die beabsichtigten
Wirkungen des kinftigen Verwaltungshandelns zu definieren. Die
Wirkungsrechnung Uberprift die Wirkung von MafRRnahmen und
Programmen, indem sie die Ziele, die erstellten Leistungen (Output)
und die erreichten Wirkungen (Outcome) mit Hilfe von Kennzahlen in
ein Verhaltnis zueinander bringt.

I.5.4 Die Aufgabentypologisierung

Die offentliche Verwaltung ist gekennzeichnet durch eine Vielfalt von
unterschiedlichen Aufgaben. Im Rahmen der Entwicklung der Standard-
KLR ist eine sachgerechte Typologisierung der Fachaufgaben der
Bundesbehorden erfolgt und unter dem Begriff Aufgabentypologisierung
zusammengefasst worden.

Die Aufgabentypologisierung ist Voraussetzung fir die behdrden-
spezifische Ausgestaltung einer KLR. Deshalb sind bereits vor der Ein-
fuhrung der KLR die Aufgaben der Behoérde entsprechend den nach
folgenden Typologisierungsmerkmalen und Leitlinien einzuordnen und zu
systematisieren:

Die wesentlichen Merkmale der Aufgabentypologisierung sind:

e Tatigkeitsstruktur,

e Wettbewerbsumfeld,

e Entgeltorientierung.
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Die drei Typologisierungsmerkmale werden in der nachfolgenden
Abbildung néher erlautert und weiter untergliedert:

nd“‘d
. - 1R
Die Aufgabentypologisierung - Merkmale
Fur die Aufgabentypologisierung sind folgende Merkmale naher zu
untersuchen:
1.

Tatigkeitsstruktur, d. h. Komplexitat und Innovationsgrad der Aufgabeninhalte

maégliche Auspragungen Beschreibung
L. « Es werden immer wiederkehrende, gleichartige Tétigkeiten mit
Repetitive annahernd gleicher Aktivitatenfolge und Bearbeitungszeit ausgelibt
Tatigkeit (Dienstleistungs-Massenproduktion).

i i Es werden &hnliche sich wiederholende Tatigkeiten ausgetibt, die
Auftragstatigkeit sich je nach Auftrag in Aktivititenfolge und Bearbeitungszeit
unterscheiden kdnnen (Auftragsfertigung).

Unikataufgaben /

Es werden unterschiedliche Tatigkeiten mit individueller

Projekttéitig keit Aktivitatenfolge und Bearbeitungszeit ausgeubt.

2.

Wettbewerbsumfeld, d.h. Alternative Leistungsanbieter oder
Vergleichsmdglichkeiten

mogliche Auspragungen Beschreibung

Die Leistungen werden auch von Unternehmen der
Wettbewerb Privatwirtschaft oder anderen Behérden (insbesondere aus dem
EU-Ausland) angeboten.

Ein Marktpreis ist fir die Leistungen verfiigbar.

. Gleiche Aufgaben werden von mehreren Organisationseinheiten
Quasi-Wettbewerb einer Behorde wahrgenommen (z. B. Dienst- oder AuRenstellen
N bei Flachenbehorden).
(Behérden- P
. Ahnliche Aufgaben desselben Aufgabentyps werden von unter-
vergleich) schiedlichen Beharden (eventuell auch aus unterschiedlichen
Ressorts) wahrgenommen.

. Die Aufgaben werden ausschlief3lich von einer Behorde und
Kein Wettbewerb Organisationseinheit durchgefuhrt.

Entgeltorientierung, d. h. Entgelte als Gegenleistung fiir die Aufgabenerfillung

mogliche Auspragungen Beschreibung

. * Fur die Dienstleistungen werden Gebiihren oder Entgelte zur
Leistung gegen Kostendeckung geméaR Verwaltungsgebiihrengesetz u.a.
Entgelt rechtlichen Grundlagen erhoben.

Kein Entg elt « Die Aufgabenerfullung erfolgt unentgeltlich.
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Die Bestimmung der Aufgabenschwerpunkte der Obersten Bundes-

behoérden

erfolgte  durch

einen

Querschnittsvergleich.

Folgende

Aufgabenschwerpunkte bilden die Grundlage fir die typspezifische
Anwendung der Kostenrechnungssysteme:

Aufgabenschwerpunkte der Obersten Bundesbehodrden

mﬂde

) ‘4‘)‘{

Typologisierungsmerkmale
L) LRI 1.Tatigkeits- 2. Wettbe- 3. Entgelt-
struktur werbsumfeld | orientierung

Politische Entwicklung Unikatauf- Kein Kein Entgelt
Konzepte/ gru'n_dlegender gaben/Projekt- | Wettbewerb
Strategien politischer tatigkeit

Konzepte
Normen- Federfiihrung/ Unikatauf- Kein Kein Entgelt
setzung Mitwirkung bei der | gaben/Projekt- | \yetthewerb

Normensetzung tatigkeit
Unterstiitzung | FERGEnVOD | jnijataut- Kein Kein Entgelt
der politischen | s g h. | gabens Auf- Wettbewerb
Leitung VOriagen/Sprech- | 4o ystatigkeit

zetteln usw.
Programm- Initiierung, Koordi- | ayfirags- Kein Kein Entgelt
vollzug nierung, Abnahme tatigkeit Wettbewerb

von Programmen
Politische Offentlich!(eitsar— Repetitive z.T. z. T.gegen
Information/ beit, Bereitstellung Tatigkeit/Auf- Wettbewerb/ | Entgelt
Kommunikation | Yon Informationen, tragstatigkeit Quasi-

Broschiren usw. Wettbewerb
Berichte Erstellen und Auftrags- Kein Kein Entgelt

Abstimmen von tatigkeit Wettbewerb

Berichten

Mitwirkung bei del . -
AuRen- und R(lecr:{s:tz%nglin r Auftrags- Kein Kein Entgelt
Europaange- | . EU und im tatigkeit Wettbewerb
legenheiten internationalen

Bereich
Fach-/Rechts- |Koordinierung, Auftrags- Kein Kein Entgelt
aufsicht Kontrolle und tatigkeit Wettbewerb

Prifung des

nachgeordneten

Bereichs
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Fur die nachgeordnete unmittelbare Bundesverwaltung erfolgte ebenfalls
die Entwicklung einer ressortiibergreifenden Aufgabenzusammen-
stellung. Die dargestellten typologisierten Aufgabenschwerpunkte sind
die Grundlage fir die typspezifische Auswahl und Anwendung der
Kostenrechnungssysteme:

Typologisierung
der Aufgaben der
nachgeordneten
Bundesbehdérden

Aufgabenschwerpunkte des nachgeordneten Bereichs

'

Typologisierungsmerkmale
Aufgaben Beschreibung
g Tatigkeits- | Wetthewerbs- | Entgelt-
struktur umfeld orientierung
Genehmi- Erteilung von Repetiive | (Quasi-) 2.T. gegen
gungen/ Genehmigungen | Tatigkeit Wettbewerb | Entgelt
Bescheide und Bescheiden
Statistiken/ Fiihren und Repetitive | (Quasi-) 2.T. gegen
Register/ Veroffentlichen | Tatigkeit Wettbewerb | Entgelt
Archive/ von Statistiken,
Karteien Registern usw.,
Erteilung von
Auskinften
Offentlichkeits- Sam.rtnlung, '?‘jUf' Repetitive/ | Quasi- z.T. gegen
arbeit ereitung un Auftrags- Wettbewerb Entgelt
Verteilung von tatigkeit
Broschiiren,
Formularen usw.
Technische Durchfiihrung von | repetiive/ | (Quasi-) 2.T. gegen
Priifungen technischen Prii- | ayftrags- | Wettbewerb | Entgelt
fungen (fir Ge- | tatigkeit
nehmigungen)
Offentliche Kriminalitéts- Unikatauf- | Quasi- kein Entgelt
Sicherheit und | bekémpfung, gaben/Auf- | Wetthewerb
Ordnung Gefahrenabwehr, | tragstatigkeit
Ermittlungen
Aufsichts- Kontroll-/ Repetitive/ | Quasi- kein Entgelt
tatigkeit Priifungs- und Auftrags- | Wettbewerb
Aufsichtstatigkeit | tatigkeit
Priifung der Kontroll-/ Unikatauf- Quasi- z.T. gegen
Ordnungs-u. | priifungstatigkeit, | 9aben/Auf- | Wettbewerb | Entgelt
RechtmaRigkeit Ermittlungen tragstatigkeit
Interne Service- | Behordentiber- | Repetitive/ | Quasi- kein Entgelt
leistungen greifende zentrale | Auftrags- Wettbewerb
Serviceleistungen | tatigkeit

dard
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Werden auf diese Weise KLR-Ziele, Aufgabentypen und Rechnungs-
systeme zusammengefiihrt, sind die Voraussetzungen flir eine
behordenspezifische Ausgestaltung der KLR erfiillt. Die Ableitung der
typspezifischen Rechnungssysteme veranschaulicht abschlielend die
folgende Abbildung:

ed
dt
SWJ\
R

Zusammenhang Aufgabentypologisierung — Rechnungssysteme

Typologisierungsmerkmale Rechnungssysteme

« Standard-Kostenrechnung |

| Repetitive Tatigkeit

Tatigkeits-
struktur

| Auftragstatigkeit | | « Auftragskalkulation |

| Unikataufgaben/Projekttatigkeit * Projekt-KLR |

| « Preiskalkulation

| Wettbewerb « Deckungsbeitragsrechnung

» Kostenvergleichsrechnung |
« kein spezifisches Rechnungssystem |

|
Quasi-Wetthewerb |
|

Wettbewerbs-
umfeld

| Kein Wettbewerb

T o . « Gebiihrenkalkulation

S5 | Leistung gegen Entgelt | | - Deckungsbeitragsrechnung |
28]

%g | Kein Entgelt | « kein spezifisches Rechnungssystem |

.6 Grundsatze einer ordnungsmafigen KLR

Damit die KLR die mit ihr verfolgten Aufgaben und Ziele erfillen kann
und ein den tatsédchlichen Verhéltnissen entsprechendes Bild der Kosten
und Leistungen der jeweiligen Behdrde vermittelt, muss sie nach
bestimmten Regeln eingefuhrt und betrieben werden.

In Anlehnung an die GoB (Grundséatze ordnungsmagiger Buchfiihrung)
richten sich die GoKLR nach den im HGB geregelten Tatbestanden, die
fur alle Kaufleute gelten. Mit der GoKLR soll sichergestellt werden, dass
samtliche Aufzeichnungen im Rahmen der KLR wie folgt gefuihrt werden:

e vollstandig und wabhr,
e zuverlassig und deutlich sowie

e in geeigneter Darstellungsweise.

Die Wahrheit der Angaben und der Verfahren der KLR beruhen auf dem
Grundsatz der Richtigkeit (vgl. 8§ 239 Il HGB, Fihrung der Handels-
bicher). Danach sind samtliche Eintragungen und Aufzeichnungen
vollstandig, richtig, zeitgerecht und geordnet vorzunehmen. Die Wahrheit
der Angaben, insbesondere im Bereich der Wertansitze und der
kalkulatorischen Kosten und Leistungen, unterliegen einer besonderer
Sorgfaltspflicht. Demnach sind Schéatzwerte oder Verhaltensspielrdume
unter der MaRRgabe zu bestimmen, klar und wahr einem interessierten
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und berechtigten Dritten gegeniiber Auskunft zu geben und die objektive
Nachprifbarkeit der Angaben zu gewahrleisten.

Grundsatzlich wird ein systematischer Kontenrahmen und Kontenplan in
jeder Behorde verwendet. Der Kontenrahmen wird durch die Standard-
KLR vorgegeben.

Die Vollstandigkeit der KLR kann gewéhrleistet werden, indem jeder
Buchungsvorgang auf allen angesprochenen Konten ersichtlich wird.
Hierzu gehoért sowohl das ,Verbot zu radieren* genauso, wie die
Journalisierung samtlicher Buchungsvorgange bei elektronischer Daten-
und Buchfiihrung. Auch ist darauf zu achten, dass Geschéaftsvorgange
bei Stornierung oder Riickgdngigmachung stets nachvollziehbar bleiben.

Dies ergibt sich aus dem Grundsatz, dass die getatigten Buchungen von
einem sachverstandigen Dritten innerhalb angemessener Zeit
nachvollzogen werden kdnnen. Wahrend zahlungswirksame Buchungen
taggleich erfolgen sollen, sind sdmtliche andere Buchungen in einem
wirtschaftlich vertretbaren Mafl3 zeitnah zu tétigen.

Zuverlassigkeit und Deutlichkeit der KLR werden durch den
Beleggrundsatz erreicht. Keine Buchung darf ohne entsprechenden
Beleg ausgefiihrt werden. Buchung und Beleg sind durch gleiche
Ordnungskriterien,  z.B.  Verarbeitungsdatum  plus fortlaufende
Nummerierung/Kennung, jederzeit zuordenbar.

Eine chronologische Ablagesystematik bzw. Journalisierung st
einzurichten. Die Buchflihrung hat vollstandig und liickenlos zu erfolgen.
Zusatzliche Buchungen, wie Abschlussbuchungen, Umbuchungen,
Storno usw. sind durch selbsterstellte Belege/Eigenbelege zu
dokumentieren.

Aus allen Belegen muss hervorgehen:

e Buchungsbetrag bzw. Betrdge bei Aufteilung der Buchung auf
verschiedene Konten bzw. bei sog. Abgrenzungs- und
Splitbuchungen

e Belegtext/Buchungsgrund

e Belegaussteller

e Ausstellungs- und Buchungsdatum

e angesprochene Konten.

Zuséatzlich stellt die Uberfilhrungsrechnung sicher, dass alle
kassenmalBigen Transaktionen, soweit sie KLR-relevant sind, ihren

Niederschlag in der KLR gefunden haben und nachvollziehbar
abgegrenzt wurden.

Um die Ergebnisse und Rechnungen der KLR auch sachverstandigen
Dritten innerhalb einer angemessenen Frist der Einarbeitung zu
ermoglichen, sind samtliche Unterlagen, Aufzeichnungen und Journale
der KLR dbersichtlich und nachpriifbar zu gestalten. In der Regel erfiillen

Seite: 23

H 90 01

Zuverlassigkeit
und Deutlichkeit



H 90 01

Abgrenzungs-
grundsétze

sachliche
Abgrenzung

zeitliche
Abgrenzung

KLR-Wirksamkeit

Haushaltsrecht d Vorschriftensammlung
KLR-Handbuch Staﬂd‘“ Bundesfinanzverwaltung
‘»‘“ Standard-KLR Teil |

Ziele, Grundlagen und Prinzipien der Standard-KLR

moderne Standard-Software-Produkte diese Anforderungen, da sie
bereits aufgrund der Bilanzierungsregeln und der eingehenden Prifung
durch Wirtschaftspriifer den strengen Auflagen gerecht werden mussten.

Die Abgrenzungsgrundsatze geben verbindlich vor, nach welchen
Kriterien zahlungswirksame Ausgaben und Einnahmen von den Kosten
und Leistungen abgegrenzt werden. Sie basieren auf der Abgrenzung
nach den Kriterien:

e sachliche Abgrenzung,
e zeitliche Abgrenzung und

o KLR-Wirksamkeit.

Ausgehend von dem grundséatzlichen Ziel der KLR, den bewerteten
Ressourcenverbrauch transparent zu machen, sind Abgrenzungen nach
sachlichen Kriterien notwendig, um

e auBBergewdhnliche, nicht im Rahmen der normalen Geschaftstatigkeit
liegende Vorfalle herauszurechnen oder zu normalisieren;

e betriebsfremde Geschéaftsvorfalle des HKR-Verfahrens von der rein
betriebsbezogenen KLR-Betrachtung transparent und getrennt
auszuweisen.

AulRergewdhnliche Ausgaben, die in der KLR Uber die Perioden
normalisiert werden, sind unerwartete Schaden, z.B. Wasser- oder
Blitzschlagschaden an oder in Gebauden.

Betriebs- bzw. behdrdenfremde Geschéftsvorfalle kdnnen z.B. der
Unterhalt eines Gelédndes sein, das ungenutzt ist, jedoch zum Besitz der
Behdrde gehort. Weitere Abgrenzungen sind je nach politischem Auftrag
der Behorde zu definieren.

Samtliche Angaben der KLR beziehen sich auf die angegebene Periode.
Die relevante Abrechnungsperiode ist vor Beginn des Wirkbetriebes
eindeutig festzulegen. Haushaltswirksame Zahlungen, die nicht die
entsprechende Periode betreffen, sind abzugrenzen.

Anzahlungen, die eine Behorde leistet auf Waren und Dienstleistungen
Dritter, fuhren zwar zu Ausgaben, da aber die Ware oder Dienstleistung
erst im nachsten Jahr geliefert wird, sind die Ausgaben in diesem Jahr
keine Kosten. Hingegen sind im nachsten Jahr die Kosten in Hohe der
diesjahrigen Anzahlung plus Restbetrag des nachsten Jahres
anzusetzen.

KLR-wirksam sind nur die Transaktionen, die eine realwirtschaftliche
Basis haben. Damit wird zum Ausdruck gebracht, dass rein
finanzwirtschaftlichen Haushaltsbewegungen wie Kreditaufnahme oder -
refinanzierung nicht Bestandteile der KLR sind.
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Nicht KLR-wirksam sind z.B.
e Kreditaufnahmen und Riickzahlungen;

e Einnahmen aus Bundessteuern.

Der Grundsatz der Stetigkeit soll jeden KLR-Anwender zu einer im
Zeitablauf objektiven und kontinuierlichen Interpretation und Auslegung
anhalten. Der Grundsatz der Stetigkeit besagt, dass Form und Art der
KLR in ihren Positionen und Berechnungsbeziehungen kontinuierlich sein
sollen.

Somit missen Verdnderungen bei den Kalkulationsobjekten derart
nachvollziehbar gestaltet werden, dass Uberjahrige Vergleiche weiterhin
aussagefahig sind. Durch Anderung der Kostentrager-Definition darf die
Kontinuitat der KLR-Aussagen nicht untergraben werden.

Zusatzlich besteht eine materielle Kontinuitat dadurch, dass samtliche
Anderungen nachvollziehbar zu dokumentieren sind, was insbesondere
hinsichtlich Bewertungs- und Verrechnungsansétzen gilt.

Im Rahmen der KLR soll der betriebsbedingte Werteverzehr erfasst
werden. Zufallige, auflerordentliche und in ihrer H6he nicht
vorhersehbare Kosten und Leistungen sind aus Grinden der
Kalkulationsgenauigkeit zu periodisieren. Daraus ergibt sich die Frage
nach der richtigen Hoéhe fur z.B. die Wertansatze fur Wagniskosten und
Einstellungen in Rickstellungen. Nach dem Vorsichtsprinzip ergibt sich
der nachfolgende Bewertungsstandard:

e bei sicheren Erwartungen den erwarteten Wert ansetzen,

e Dbei statistisch auswertbaren Ereignissen, den Erwartungswert als
statistischen Mittelwert (einfacher Durchschnitt) ansetzen,

e in allen Ubrigen Fallen objektiv nachvollziehbare Tatbestande zur
nachvollziehbaren Wertermittlung heranziehen.

Die Beachtung dieser Regeln und Grundsétze ist notwendige Voraus-
setzung fiir den Betrieb einer funktionsfahigen und belastbaren KLR.

1.7 Hinweise zur IT-Realisierung

Erfahrungen zeigen, dass mit der KLR-Einfiihrung einer leistungsstarken
Datenverarbeitung eine starkere Bedeutung zukommt, als zunéchst
angenommen. Mit den folgenden Ausfiihrungen zur Gestaltung und
Auswahl der KLR-IT soll weniger die Empfehlung einer bestimmten Hard-
oder Software erfolgen, als vielmehr ein umfassender Prozess
angestoRen werden, an dessen Ende jede Behdrde zu einer optimalen
Entscheidung aufgrund bestimmter Kriterien kommt.
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Bereits bei der Erstellung des KLR-Fachkonzepts ist der Blick auf die
spatere Implementierung zu richten. Ansonsten besteht die Gefahr, dass
theoretische Konzepte erstellt werden, die sich nicht in die Praxis
umsetzen lassen. Neben hohen finanziellen Mehrbelastungen drohen der
KLR-Einfiihrung dadurch auch Zeit- und Akzeptanzverluste. Deshalb ist
von Anfang an eine enge Zusammenarbeit und Abstimmung mit dem
IT-Bereich der Behdrde anzustreben.

Bei jeder IT-Entscheidung sind die Besonderheiten der jeweiligen
Behdrde zu bertcksichtigen. Neben dieser generellen Aussage ist dabei
auch die Verhaltnismafigkeit von Aufwand und Nutzen zu wahren. Ein
noch so hoch entwickeltes IT-System ist unnétig, wenn es den
Bedirfnissen der Behdrde nicht entspricht und die Anwender tUberfordert.
Bei der Auswahlentscheidung ist auRerdem zu beachten, dass sich die
Behdrde i. d. R. langfristig an einen bestimmten IT-Dienstleister bindet.

Folgende Kriterien sind bei der Auswahl einer geeigneten Hard-/
Software zu bericksichtigen:

e Ziele und Anforderungen der KLR in der Behdrde,
e vorhandene und geplante IT-Ausstattung,

e Anzahl der potentiellen IT-Nutzer in der Behérde (Berechtigungen,
Lizenzen),

e vorhandenes Know How des IT-Personals,

e derzeitiger Nutzungs- und Zufriedenheitsgrad mit der vorhandenen
IT,

e Umfang und Struktur der zu Ubernehmenden und KLR-relevanten
Daten und Informationen (Schnittstellen)

e Integration bzw. Vernetzung weiterer |IT-Verfahren (z. B.
Personalverwaltung, Materialwirtschaft, Beschaffung).

Der modulare Aufbau der Standard-KLR bericksichtigt die Struktur von
IT-Systemen. Dabei werden Erfassungs-, Verarbeitungs- und
Auswertungsmodule unterschieden.

Bei der IT-Realisierung der KLR sind die sich aus der fachlichen
Konzeption ergebenden funktionalen Anforderungen zu bericksichtigen.

Als Basis fur den notwendigen Auswahlprozess werden die wesentlichen

Funktionen, die eine KLR-Software erfillen muss, nachfolgend im
Uberblick dargestellt:
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Der modulare Aufbau der Standard-KLR schafft die Basis fir eine flexible
Anpassung an Ressortanforderungen und eine schnelle IT-Realisierung

Erfassungsmodule Verarbeitungsmodule Ausn‘gvgémggs'

HKR*/ Dezentrale ) - _ Systematik der Kostentrager- _
Haushaltsmittel- ggﬁgﬂ%ﬂ?&a Kosten/Lei- - rechnung SK;Sr:g;ahlen
bewirtschaftung stungsverrech.
) + Stiickkosten f
* Leistungs-
Anlagenbuchh./ Kostenstellen-
Inventarisierung Anlagenrechnung rechnung mengen S
* Verrechnete Entscheidungs-
« Gemeinkosten- Gemeinkosten 1> hilfen/Berichts-
Betriebsdaten- verrechnung/ * Kostentrager- wesen
interne zeitrechnung
Produkte
* Zeitaufschrei- « Kostentreiber/ -
bung Personal BezugsgroRen Zwischenbe-
+ Mengenerfas- 1» hordlicher
] . sung Kostenarten- || Leistungsaus-
Diverse operative « IT-Verrechnung rechnung tausch
Systeme, wie z. B. .
RZ-Abrechnung, « Personal- und —
/organgs-/Auftrags Sachkosten Abweichungs-
abwicklung * Kapital- und Ly analyse
Risikokosten
+ Kostenpau- f
schale

* einschlielich Finanz- und Lohn-/Gehaltsdaten

Beginn der Uberlegungen sind die Auswertungsmodule, in denen
festgelegt wird, welche Informationen die KLR erzeugen muss, um das
Controlling und die Leitung bei der taglichen Arbeit zu unterstitzen und
um anstehende Entscheidungen vorzubereiten. Die Darstellung und
Aufbereitung dieser Informationen erfolgt in Form von Berichten und
Analysen. Empfehlenswert ist die Erfassung und Verarbeitung in
moglichst neutraler Form, so dass eine Datensammlung (Data-
Warehouse) generiert werden kann, die eine Vielzahl flexibler Auswer-
tungen in Ergédnzung zu den notwendigen Standardauswertungen
ermoglicht.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die
Auswertungsmodule erfillen sollten:

Anforderungen, die

e
A ¢
b

Funktionen der Standard-KLR im Uberblick - Auswertungsmodule

Berichtswesen/Kennzahlen

Beliebige Selektionen als Standard-, ad hoc und Bedarfsberichte
Systematische Verwaltung von Kennzahlen in hierarchischer Form
Verknupfung von Kennzahlen und Berichten

Kombination von Daten und Freitext in Berichten

Abweichungsanalysen Zwischenbehordlicher
Leistungsaustausch

Plan- / Ist-Analysen Abbildung realwirtschaftlicher Leistungs-
Ampelfunktion auf der Basis von Grenz- strome

werten und Abweichungstoleranzen Kalkulation auf Basis von Selbstkosten
Abbildung beliebiger BezugsgroRen- Verhandelte Preise

hierarchien inkl. historischer Werte

Das Grundkonzept der standardisierten KLR
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Das KLR-IT-System ist in die vorhandene IT-Landschaft zu integrieren.
Um die KLR-IT nicht neben dem bestehenden Datenverarbeitungssystem
der Behorde zu errichten, sind der derzeitige und der zukinftige Beitrag
zur Bewaltigung der Geschaftsvorgange zu beurteilen. Dabei ist das IT-
Rahmenkonzept der Behoérde unbedingt in die Uberlegungen
miteinzubeziehen.

Dem Prinzip der Einmalerfassung von Daten folgend, sollten die Kosten-
und Leistungsdaten mdglichst aus IT-Fachverfahren und Vorsystemen,
wie z.B. dem HKR-Verfahren und der Anlagenbuchhaltung/
Inventarisierung tber entsprechend definierte Schnittstellen ibernommen
werden.

Die folgenden beiden Abbildungen zeigen die méglichen Vorsysteme und
stellen beispielhaft die Anforderungen an die Erfassungsmodule
zusammen:

Das Grundkonzept der standardisierten KLR

e
Funktionen der Standard-KLR im Uberblick - Vorsysteme

Haushaltsmittel- Anlagenbuchhaltung/ Operative
bewirtschaftung Inventarisierung Systeme

« Einheitliche Erfassung
fur HKR und KLR

« Systematische Erfassung,
Bewertung und Verwaltung

« Vorgangs-/Auftragsab-
wicklungssysteme zur

« Schnittstellen zum HKR
(F15 Z und alle gangigen
Kassenanordnungen) und
zur KLR

Abbildung aller Stati der
Haushaltsvorgange (z.B.
Festlegung, Zahlung)

Bereitstellung aktueller
Haushaltsinformationen am
Bildschirm und in Listenform

Gdf. Integration der
Anforderungen der Uber-
fuhrungsrechnung

der Anlagengegenstande
gemanR den Anforderungen
der VBRO und der Standard-
KLR

« Festlegung der Nutzungs-
dauer der Anlageguter

+ Berechnung der Abschrei-
bungen, der kalkula-
torischen Zinsen und Mieten

+ Berechnung des optimalen
Ersatzzeitpunktes eines
Anlagegutes

integrierten Erfassung von
Mengen-, Prozess- und
Personaldaten
* Vorgangsunterstitzungs-
systeme fur Servicebereiche
(z.B. Beschaffung, Material-
verwaltung)
* Separate Abrechnungs-
systeme fur umfassende
Servicebereiche (z.B.
Rechenzentrenabrechnung,
Fuhrparksabrechnung)
Offene Posten-Listen aus
Debitoren-/Kreditorensystem
« Erfassung/Ubernahme von
Daten der erstellten
Produkte/Leistungen

Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden

Das Grundkonzept der standardisierten KLR

Wi 5’:16‘“‘“
i

Funktionen der Standard-KLR im Uberblick - Erfassungsmodule

Uberfiihrungsrechnung

vice versa)

Laufende Rechnung zur Uberfiihrung von Haushaltstiteln in KL-Arten
Separate dezentrale Erfassungsfunktion oder Integration in ein

Haushaltsmittelbewirtschaftungssystem
Bereitstellung von Zuordnungslisten (Haushaltstitel zu KL-Art und

Abbildung manueller Abstimmungen zwischen HKR und KLR
(Abschlussbuchungen)

Anlagenrechnung

Betriebsdatenerfassung*

verfahren

Umlaufvermégen

Automatische Berechnung von Abschreibung
Parallele Fihrung mehrerer Abschreibungs-

Automatische Berechnung kalkulatorischer
Zinsen auf gebundenes Anlage- und

Produkte

« Erfassung und Buchung von Personalzeiten
und -kosten auf Kostenstellen und -trager/

+ Automatische Ubernahme von Mengendaten
aus Vorsystemen (vor allem aus operativen
Systemen) und manuelle Mengenerfassung

*Falls nicht aus operativen Systemen bereits tibernommen

Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden
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In den Verarbeitungsmodulen werden Kosten und Leistungen verrechnet.
Um eine hohe Aussagekraft und Datenqualitat zu erhalten, sind
Primérkostenerfassung und Verrechnungssysteme mdglichst
verursachungsgerecht zu gestalten. Dabei muss der betriebene Aufwand
in einem angemessenen Verhaltnis zum angestrebten Ergebnis stehen.

Unter Umstanden ist es sinnvoll, mit  einer  groben
Verrechnungssystematik zu beginnen und diese mit zunehmender
Datenqualitat und Erfahrung den Steuerbedirfnissen entsprechend zu
verfeinern.

Die Anforderungen an die Verarbeitungsmodule sind in der folgenden
Abbildung beispielhaft zusammengestellt:

Staﬂ‘ad
Das Grundkonzept der standardisierten KLR XL“ 1.1.1

Funktionen der Standard-KLR im Uberblick - Verarbeitungsmodule

Kostenartenrechnung Kostenstellenrechnung

« Mindestens 10 Kontenklassen im Kontenplan

Innerbehdrdliche Verrechnung von

« Abbildung von Ist-, Plan-, Standard- und Kostenstellenkosten auf interne Produkte
Prognosekosten * Durchfihrung gangiger BAB-Verfahren mit
« Strukturierte Abbildung von Fixkosten Kostenstellen und internen Produkten

Verwaltung von Verrechnungspreisen
Beliebige Kostenstellen-/Prozesshierarchien

« Unterschiedliche Verteilungsverfahren fiir die
Priméarerfassung

Kosten-/Leistungsverrechnung Kostentragerrechnung

Flexible Plankostenrechung Beliebige Hierarchien der Produkte
Einzelkosten und Fixkostenstrukturrechnung Verwaltung von Produktbeschreibungs-
Erweiterbarkeit um Center-Rechnungen informationen (Freitext)

System zur Leistungsverrechnung Kostentrégerzeit- und -stiickrechnung

« Abbildung und Berechnung von Standard- Gangige Kalkulationsverfahren als Vor-,
und Prozesskosten Nach- und mitlaufende Kalkulation

« Abbildung von Qualitat mit dem Kosten-
tréagerergebnis

Nachfolgend werden die Schritte zur Auswahl der KLR- und Controlling-
Software kurz beschrieben:

1. Bereits bei der Eruierung des Handlungsbedarfs sollte der AnstoR3
von der Fachabteilung mitgetragen werden. Dabei steht die Erfiillung
der fachlichen KLR- und Controlling-Anforderungen im Mittelpunkt.
Es ist zu prufen, ob die KLR-Einfuhrung als Einzelprojekt
durchgefiihrt oder in einem Gesamtprojekt mit anderen
Geschaftsprozessen eingebettet werden soll.

2. Im Rahmen eines fachlichen IT-Grobkonzeptes sind die
Anforderungen aufzunehmen und hinsichtlich der technischen
Realisierung (Integrationsanforderungen einzubeziehender Alt- und
Vorsysteme, Funktionalitaten etc.) zu validieren.

Seite: 29

H 90 01

Verarbeitungs-
module

Auswahlprozess



H 90 01

Haushaltsrecht d Vorschriftensammlung
KLR-Handbuch Staﬂd‘“ Bundesfinanzverwaltung
‘»‘“ Standard-KLR Teil |

Ziele, Grundlagen und Prinzipien der Standard-KLR

3. Um eine Nutzwertanalyse bei der DV-Auswahl aufstellen zu kénnen,
ist die Erarbeitung eines Kriterienkataloges notwendig. Hierfur sind
die aktuelle Situation der Behérde und der IT-Architektur sowie die
zukinftige Entwicklung der Behdrdenziele und -aufgaben sowie der
Hard- und Software-Landschaft aufzunehmen und vollstéandig
hinsichtlich ihrer KLR-Relevanz zu bewerten.

4. Die anschlieBende Suche nach einem geeigneten Softwareanbieter
erfolgt entsprechend den gesetzlichen Vorgaben durch ein
Ausschreibungsverfahren.

5. Im Rahmen der Grobauswahl kann dann bei Préasentationen der
Softwareanbieter und Referenzkundenbesuchen durch Vorgabe einer
Agenda und der Inhalte bereits eine hohe Vergleichbarkeit der
Prasentationen und damit der Softwareprodukte erreicht werden.

6. Anhand eines Fragenkataloges, den die potentiellen
Softwareanbieter ausgefllt haben, kann dann das Auswahlgremium
entscheiden, welche Softwareanbieter in die engere Auswahl
gelangen. Dieser Fragenkatalog sollte bereits in Anlehnung an die
spatere Nutzwertanalyse gestaltet sein.

7. Der engere Auswahlprozess sieht vor, dass die Softwarelieferanten
neben einer Produktprédsentation bereits Gelegenheit erhalten, be-
sondere Funktionalitdten der Behdrde oder zu integrierende Systeme
als eine Art Arbeitsprobe vorzustellen (ausgewéhlte Beispiele).

8. Der Anpassungsbedarf zwischen Standard-Software und geplantem
Einsatz in der Behodrde ist sorgfaltig zu ermitteln. Ein hoher
Anpassungsbedarf bedingt im Regelfall einen erheblichen Pflege-
und Betreuungsaufwand.

9. Nach der Prasentationsphase wird die Nutzwertanalyse durchgefiihrt.
Bereits vorab sollte sich das Gremium Uber die Bewertungsfragen
verstandigt haben.

10. Der  Vorschlag des  Auswahlgremiums ist dann als
Entscheidungsvorlage aufzubereiten und durch die Behérdenleitung
zu verifizieren.

.8  Die Organisation der KLR und des Controllings

Die Einfihrung der Kosten und Leistungsrechnung gliedert sich wie viele
andere Projekte in verschiedene Phasen. Auf die verschiedenen
Einfuhrungsphasen wird im Folgenden immer wieder Bezug genommen.
Auch fur ressortibergreifende Auswertungen durch das BMF sind die
KLR-Einfiihrungsstadnde wesentliches Kriterium. Eine Behorde gilt als von
der KLR erfasst, wenn sie einem der folgenden Einflihrungsstadien
zugeordnet werden kann:
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Planung:

In diesem Stadium bestehen erste Uberlegungen zur Einfihrung einer
Kosten- und Leistungsrechnung. Es werden Informationen zu den
verschiedenen Aspekten eingeholt und ausgewertet. Die Entscheidung
zur Einfiihrung einer KLR — auch fir einen Pilotbetrieb — muss noch nicht
definitiv gefallen sein.

Einflhrung:

Zu diesem Zeitpunkt liegen schon eine Entscheidung und Konzepte fir
ein konkretes Umsetzungsvorhaben vor. Das heif3t in den meisten Féllen,
dass Ausschreibungen fir IT-Anwendungen und externe Beratung
durchgefiihrt und Mitarbeiter fachlich geschult werden. Auch der
Ausrollprozess von einem Pilotbereich auf weitere
Organisationseinheiten nach der Pilotphase fallt noch mit in die
Einflhrung.

Wirkbetrieb:

Nach dem Ausrollen der KLR auf alle Bereiche, die erfasst werden sollen,
spricht man vom Wirkbetrieb. Der Wirkbetrieb kann auch fiir einen Teil
der Behdrde angenommen werden, wenn der Ausrollprozess fiir diesen
Teil vollstéandig abgeschlossen ist. Er ist durch das Vorhandensein des
KLR-Instrumentariums und die systematische Erfassung von
Personalzeiten, im weiteren Verlauf auch von Sachkosten,
Abschreibungen und Riickstellungen gekennzeichnet. Die Daten werden
zwar systematisch erfasst, kdnnen jedoch noch nicht als verlasslich
gelten, da noch eine gewisse Routine im Betrieb fehlt.

Wirkbetrieb mit validen Daten:

Im Allgemeinen geht der Wirkbetrieb ungeféahr nach zwei Jahren in den
Wirkbetrieb mit validen Daten Uber. Wann der Zeitpunkt gekommen ist,
kann nur von den internen KLR-Verantwortlichen beurteilt werden. Die
Datenerfassung hat nun an Routine gewonnen und die Buchungstreue ist
durchgangig gegeben. Der KLR kdnnen verlassliche Daten enthommen
und Kennzahlen gebildet werden, die als SteuerungsgréRen durch die
Leitung der Behorden und insbesondere fur Produkthaushalte verwendet
werden kdnnen.

1.8.1  Die Einfiihrung
Die Einfihrung von KLR/Controlling sollte in der Form eines Projekts
durchgefiihrt werden. Ein Projekt ist ein Vorhaben, das durch die

Einmaligkeit und die zeitliche Befristung der Aufgabenstellung
gekennzeichnet ist.
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Der Auftrag zur Einfihrung von KLR/Controlling wird i. d. R. durch die
Behdrdenleitung erteilt. Der Projektauftrag beinhaltet u. a. Angaben zur
Ausgangslage, zu den Projektzielen, zur geplanten Vorgehensweise, zur
Projektorganisation, zur Projektlaufzeit, zu den Berichtspflichten und zum
Projektbudget.

Fur die Durchfiihrung eines Projekts bietet sich grundsatzlich eine
mehrstufige Projektorganisation an, die in der nachfolgenden Abbildung
gezeigt wird. Angesichts der zeitaufwendigen und auch anspruchsvollen
Arbeiten zur Einfihrung einer KLR sollten die Projektmitglieder von
sonstigen Aufgaben freigestellt werden.

d
dor

St QM

R

Projektorganisation

Aufbau einer mehrstufigen Projektorganisation:

Behdrdenleitung

berichtet I l entscheidet

Lenkungsausschuss
* 4 -7 Personen « Steuert Projektteam
* Hat po_sitive Grundeinstellung zur KLR « Vertreter vém Personalrat
+ Trifft sich alle 4 - 6 Wochen « Projektleiter ist Mitglied

« Diskutiert, prift und entscheidet tiber
Konzeptvorschlage

berichtet T 11 entscheidet
Projektteam (intern und extern)
« linterner und ggf. 1 externer Projektleiter « Steuerung der externen DV-
* Erarbeitung/Umsetzung der Konzepte Lieferanten
» Ubernahme des Projektmanagements « Kommunikation
(Kosten, Zeit, Qualitat)  Implementierung

berichtet T_T ll entscheidet
Temporare Projektarbeitsgruppen

* Feste Mitarbeiter aus der Behérde « Workshops
« Keine permanente Mitarbeit « Einzelgesprache

Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden

Der Projektplan dient dazu, allen Beteiligten jederzeit Auskunft tGber den
aktuellen Projektverlauf geben zu kénnen (Projekt-Controlling). Die
Vorgehensweise im Projekt wird in ihrem zeitlichen Verlauf mit Hilfe von
einzelnen Arbeitspaketen und Meilensteinen dargestellt.
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dard

Projektplan / Zeitplan LR

Zeitplan eines KLR- Projektes
/ Beispielhafte Darstellung /

Arbeitspakete/ Jahr Jahr Jahr

Meilensteine

Aug.| Sep.| Okt.|Nov.| Dez. | Jan | Feb. Marz| Apr.| Mai

Juni| Juli |Aug.| Sep.| Okt. [Nov.|Dez.|Jan | ... |Juni

* Ggf. Ausschreibung

1. Projektinitialisierung

2. Erarbeitung KLR-
Konzept

3. Systemauswahl

4. Schulung

5. Implementierung

« Kommunikation

* Qualitatssicherung

« Testbetrieb J

« Ubergang zum Wirkbetrieb

Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden

Anders als der Projektplan, enthélt der Einfiihrungsplan sehr detailliert
alle wesentlichen Schritte einer KLR-Einfihrung. Er soll eine
Orientierungs- und Planungshilfe fur eine KLR-Einfuhrung sein. Die
Angaben zur Dauer der einzelnen Arbeitspakete sind Richtwerte.

w‘W‘d
Wie kommt man zu einer Kosten-/Leistungsrechnung? - Einfihrungsplan “
Ein detaillierter Projektplan ist die wesentliche Voraussetzung fur die KLR-
Einfihrung
Entscheidung zur
1 rojektinitiali- KLR-Einfuhrung

sierung

Einzelschritte
1.1 Grundsatzent-

scheidungen « Festlegung der Ziele/Leitlinien und Erwartungen der KLR in der

treffen Behorde 2 Wochen

Festlegung des Projektziels und der Zielbereiche

« Betrachtung der kritischen Faktoren fur eine erfolgreiche
Einfihrung einer KLR

« Bestimmung der Zeitdauer und des Ressourceneinsatzes
Personal, Budget, Entscheidung tber externe Begleitung
(insgesamt oder nur fir bestimmte Phasen)

1.2 Projekt- « Festlegung der Projektgremien und namentliche Bestimmung
organisation « Lenkungsausschuss personell festlegen
« Projektteam (permanent und temporéres) personell festlegen, 2 Wochen
freistellen

« Themenarbeitsgruppen bestimmen

« Bestimmung des Projektverantwortlichen und der Projekt-
mitarbeiter beh6rdenintern und Berater

« Festlegen der Kompetenzen und der hierarchischen Anbindung
« Bereitstellung der Projektraumlichkeiten
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Einzelschritte

Erarbeitung

der KLR-
Konzepte

1.3 Projekt-
planung « Bestimmung der Meilensteine
« Erarbeitung des Arbeits- und Zeitplans 1 Woche
\/ « Planung von Kapazitaten und Kosten
14 SchL_JIungs- Wichtig bei Konzeptentwicklung ohne externe Unterstiitzung
's:emll?(?r far « Schulung in KLR und Projektmanagement aufbauend auf KLR- 2-4
mri‘t);?be_i - Vorkenntnissen (BWL-Studienkenntnisse) des Projektteams Wochen

Einzelschritte

2.1 Analyse
« Erhebung der Anforderungen an die Kostenrechnung und die 4-6
Leistungsrechnung Wochen
 Festlegung der Grobstruktur der KLR
« Analyse der Kostenstruktur zur Identifizierung der dominanten,
steuerungsrelevanten Kostenarten
« Analyse anderer Erfassungssysteme (welche Systeme liegen vor,
was bendtigt die KLR)
Erstellung « Ubernahme und Ergénzung der Produkte des allgemeinen
_ Verwaltungsbereichs
des Produkt 12-16
katalogs/ « Erste Erhebung von Produktbereichen, -gruppen, Produkten/ Wochen
Kosten- Projekten, Aktivitaten; Prozess-/Ablaufanalysen oche
tragerplal « Weitere Erhebungen und Abstimmung der Produktvorschléage
« Erstellung eines ersten Produktkatalogs fur die Zeit-/Mengen-

erhebung

Durchfiihrung einer Zeit-/Mengenerhebung anhand des Produkt-
katalogs
Erstellung des Produktkatalogs nach Standardvorlage

Einzelschritte

2.3 Entwicklung
des Kosten-/ « Anpassung und Beschreibung des Kosten-/Leistungsartenplans aus 2.4
Leistungs- dem Kontenrahmen an die Behordenspezifika Wochen
artenplans « Anpassung der Standard-Uberfiihrung und Abgrenzungsrechnung

und Abstimmung mit Koordinierungsstelle

2.4 Aufstellung * Aufteilung der Organisationsstruktur in Kostenstelleneinheiten gem.

der Kosten- methodischem Standard
) ! 1-2
stellen und « Beschreibung der Kostenstellen gem. Standardleitfaden Wochen
-rechnung « Konzept zur internen Leistungsverrechnung
« Auswahl der internen Leistungsverrechnungsséatze

2.5 Festlegung . Best?mmung anhand des.Produktkatangs (abhéangig von 2.2)
der Kosten- * Bestimmung der Kalkulationsverfahren 1.3
tréger und Wochen
-rechnung
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Einzelschritte

2.6 Auswahl des/
der Kosten- . .
rechnnngssys « Bestimmung der funktionalen Anforderungen 1.2
teme Wochen
\/ Behordenspezifische Konkretisierung der ausgewéhlten KLR
Systeme
2.7 Kennzahlen « Auswahl der Kennzahlen fiir den allgemeinen Verwaltungsbereich
und Berichts- « Erhebung des subjektiven Informationsbedarfs der Fuihrungs - 2.4
wesen eber!en o . Wochen
+ Bestimmung des objektiven Informationsbedarfs

« Abstimmung des Informationsbedarfs mit Fiihrungsebene
« Anpassung der behérdenspezifischen Standardberichte
« Graphisches Detaildesign und Beschreibung des Berichtswesens

« Auswahl und Beschreibung des Kennzahlensystems in den
Behorden

« Bestimmung der graphischen, lesbaren Darstellung

Einzelschritte
2.8 Erfassungs-

B -
:Jun:gsﬁ‘éﬁr_ 2.8.1 Personalzeit- und -kostenerhebung 6-8
linien « Festlegung der Zeiterhebung tber den Standard hinaus Wochen

« Bestimmung der Verfahren der Personalkosten
« Abstimmung mit dem Personalrat

2.8.2 Mengenerhebung 1 Woche
« Bestimmung der Mengenerfassung

2.8.3 Anlagenrechnung/Kapitalkosten 2-16
« Erfassung der Anlagegtiter gem. Standardliste (organisatorischer Wochen
Erhebungsaufwand kann arbeitsintensiver sein!)
« Festlegung der zu beriicksichtigenden Kapitalkosten-Kategorien
gemal} Standard-Bewertungsregeln

2.8.4 Bestimmung von Kostenpauschalen, Standardkostensatzen| | 1 Woche

2.8.5 Bestimmung und Erhebung von Vorsystemen 1 Woche
2.9 KLR-Organi- « Bestimmung der KLR-Organisation und der K!_R-Veramwortlichen
sation im « Festlegung der KLR-Ablaufe zur Erhebung, Eingabe und Aus-
Wirkbetrieb wertung der KLR-Daten 1 Woche

Einzelschritte

3.1 Bestimmung

der System- « Ist-Aufnahme der DV-Systemlandschaft, Datensysteme
umfeldanfor- - Erarbeitung der DV-Rahmenbedingungen 1-2
derungen Wochen

« Festlegung der KLR-Anforderungen und Abgleich mit dem Angebot

\/ an Standard-Software

3.2 Auswahl- + BMF-Auswahlempfehlungen bertcksichtigen
prozess * Gegebenenfalls Standardvorgaben durch "Bereich Controlling” im BMF

andernfalls, wenn keine Systemempfehlung:

\/ « Nutzung vorhandener Erfahrungen in der Bundesverwaltung 6-10
+ Marktrecherche Wochen

* Festlegung der Bewertungskriterien

* Ausschreibung fur DV-Anbieter

+ Kosten-/Nutzenanalyse der Angebote

* Auswahl DV-Systemanbieter und Zuschlag

Einzelschritte @

* Zielgruppenbenennung fiir das Standard-Schulungskonzept
« Erstellung des Schulungskonzepts

+ Auswahl des Schulungsanbieters

+ Durchfiihrung der Schulung (begleitend)

Konzept zur

Basisschulung
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5. Implemen-

tierungs-
phase
Einzelschritte @
5.1 Projekt- . . ]
planung und « Festlegung der in KLR zu involvierenden Personen 24
Bestimmung * Festlegung der Kostenrechnungssysteme Wochen
Projektteam
5.2 Installation
« Abhéngig vom DV-Anbieter 1-4
Wochen
5.3 System- L .
schulung « Abhéngig vom DV-Anbieter 2
Wochen

Festlegung der KLR-/Controlling-Ablaufprozesse und Berechtigungen
« Einrichtung Modellmandanten 8- 14

« Anpassung des Konzepts und SW Wochen
Priifung und Abnahme des Feinkonzepts

5.4 Feinkonzept

\/

55 Pilotphase « Realisierung der Erweiterungen/Anderungen
« Erweiterung der Installation
« Installation Beta-Version 20-24

\/ * Aufbau Echtmandanten in Produktivumgebung Wochen
« Prifung/Korrektur Beta-Version

« Installation der Endversion

Wirkbetrieb
Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden

Veranderungen der gewohnten Strukturen und Prozesse einer Behoérde
werden nur erfolgreich sein, wenn die Behordenleitung und die
Beschiftigten sie mittragen. Deshalb ist den mit der KLR-Einfiihrung
verbundenen Bedenken proaktiv zu begegnen. Die Personalvertretung ist
friihzeitig zu informieren und in das Projekt einzubeziehen.

Es gilt, die Beschéftigten von den Zielen der KLR-Einfihrung und den
Vorteilen fir die Gesamtorganisation zu Uberzeugen. Dafir sind eine
glaubwiirdige Argumentationslinie und eine offene Kommunikation
aufzubauen. Dazu gehort es auch, klar und deutlich die Grenzen der KLR
aufzuzeigen, um keine Erwartungen zu wecken, die nicht erfullt werden
kénnen.

Eine wesentliche Voraussetzung fir ein erfolgreiches Veranderungs-
management im Rahmen der KLR-Einfiihrung ist die Unterstiitzung und
Vorbildwirkung durch die Behérdenleitung. Ist die Fuhrung Uberzeugt,
dass Veranderungen notwendig sind und bringt sie das sichtbar zum
Ausdruck, werden sich auch die Beschaftigten aktiv am Veranderungs-
prozess beteiligen.

Akzeptanzférdernde Mal3nahmen und eine permanente Kommunikation,
die Uber die Ziele und die Ergebnisse des Projekts informiert, sind fiir den
Erfolg der KLR-Einfihrung unabdingbar. Akzeptanzmanagement und
Kommunikation stehen in einem engen Zusammenhang zum
Veranderungsmanagement.

Eine klare, offene und eindeutige Kommunikation in der Behorde ist die
entscheidende Voraussetzung fir ein positives Engagement der
Beschéftigten. Die Beschaftigten missen die Moglichkeit erhalten, auf
Seite: 36
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samtliche Fragen im Zusammenhang mit der KLR-Einfihrung eine
Antwort zu erhalten.

Grundlage dafir sollte ein durch das Projekt erstelltes

Kommunikationskonzept sein, das den Bedurfnissen und Arbeitsweisen
der Einzelbehdrde entspricht. Anzubieten sind z. B.

e Fihrungskrafteseminare und Fihrungsklausuren;
e Informationsveranstaltungen und Workshops;
e regelmafige Info-Briefe;

e Verdffentlichungen in den internen (z.B. Hausmitteilungen, Intranet)
und ggf. externen Medien (Fachzeitschriften, Internet);

e Sprechstunden und Hotlines;

o offene Projektsitzungen fur interessierte Beschaftigte (Multiplikatoren)
oder Feedbackgruppen;

e Handbiicher und Nutzerleitfaden fur das KLR-System wahrend und
nach der KLR-Einfiihrung;

e regelmafige KLR-Berichte nach KLR-Einfiihrung.

Die Qualitat des KLR-Systems ist von Anfang an sicherzustellen. Nur so
kénnen zeitnah verlassliche und aussagefahige KLR-Informationen
generiert werden. Wahrend der Projektphase sind folgende Mal3nahmen

Zu beachten:

Organisatorische MaRnahmen:

e Einrichtung einer funktionsféhigen Projektorganisation;

e detaillierte Projektplanung mit Arbeits-, Zeit- und Budgetplanung;

e kontinuierliches Projekt-Controlling mit Risikoanalyse;

o regelmafige Berichterstattung Gber den Projektstand an die Leitung;
e Erfahrungsaustausch mit anderen Behdrden.

Personelle MaBnahmen:

e personelle Kontinuitdt im Lenkungsausschuss und in der
Projektgruppe;

e Einsatz eines féahigen Projektleiters;
e Motivation und Schulung der Projektmitglieder;

e regelmaRige Information der Beschéftigten;
Seite: 37
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e Schulung der Beschéftigten;
e ggf. Einsatz externer Berater/Coaches.

Die Systematisierung der Projektarbeit ist auch bei der KLR-Einflhrung
ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

1.8.2  Der Wirkbetrieb und die organisatorische Anbindung

Mit Ubergang von KLR/Controlling in den Wirkbetrieb kommen auf die
Behdrden folgende Aufgaben zu:

e Koordinierung, Pflege und Weiterentwicklung des eingefiihrten KLR-
Systems,

e Erfassung, Aggregation, Aufbereitung und Auswertung der KLR-
Daten,

e Unterstiitzung der Behordenleitung im Rahmen des Controllings.

Diese Aufgaben sind Daueraufgaben und daher nicht mehr als Projekt
durchzufihren. Fur den Wirkbetrieb der KLR gilt es, eine Organisation
aufzubauen, die sich in die vorhandene Behdrdenorganisation integriert.
Empfohlen wird von Anfang an eine enge Verknipfung mit dem
Haushaltsbereich. Fur den Betrieb der KLR sind behdrdenspezifische
Verfahrensablaufe zu entwickeln und in Handlungsanweisungen
schriftlich festzuhalten. Zun&chst sind folgende Funktionen einzurichten:

Kostenstellen-Verantwortliche sind die Leiter der jeweiligen Kostenstelle
(Organisationseinheit). Sie tragen zukiinftig eine noch hoéhere
Verantwortung far die wirtschaftliche Arbeitsweise ihres
Zustandigkeitsbereichs. Kostenstellen-Verantwortliche missen die KLR
auf ihre Steuerungsbedirfnisse ausrichten. Sie haben u. a. folgende
Aufgaben:

e Vorgabe von Plandaten unter Berticksichtung der zu erreichenden
Ziele und der zu erfiillenden Aufgaben,

e Sicherstellung des operativen KLR-Betriebs durch enge
Zusammenarbeit mit den KLR-Verantwortlichen,

e Auswertung der KLR-Berichte und Beriicksichtigung der Ergebnisse
bei zukinftigen Entscheidungen,

e Einleitung  von Malnahmen zur  Gegensteuerung bei
Planabweichungen (Steuerungsentscheidungen).

Die operative Durchfiihrung der KLR wird durch KLR-Verantwortliche
sichergestellt. Sie koordinieren alle KLR-spezifischen Angelegenheiten in
ihrem Zustandigkeitsbereich und unterstitzen den Kostenstellen-
Verantwortlichen. Die Anzahl und das Aufgabenspektrum der KLR-
Verantwortlichen sind behdrdenspezifisch festzulegen. Zu den Aufgaben
eines KLR-Verantwortlichen zahlen u. a. folgende Tatigkeiten:

e Information, Einweisung und Unterstiitzung der Beschaftigten,
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e Erhebung und Pflege der Stammdaten,

e Uberwachung der Zeitaufschreibung, Qualitatssicherung und
Weiterleitung der Daten,

e Erstellung und Aufbereitung von KLR-Berichten.

Die Kontierung von Belegen sollte geschaftsgangsorientiert erfolgen und Kontierungs- und
auf wenige Personen zentralisiert sein. Der fachlich versierte Datenerfassungs-
Kostenrechner kontiert demnach krafte

e Haushaltstitel,

e Kosten-/Leistungsart,
o Kostentrager,

e Kostenstelle,

e notwendige Abgrenzungsbuchungen

und erfasst die Daten im System (vgl. Ausfihrungen zur
Uberfiihrungsrechnung).

Eine zentrale Datenerfassung ist z.B. erforderlich, sofern
Zeitaufschreibung oder Leistungsmengenerfassung noch nicht |[T-
gestutzt erfolgen. Auch die Erfassung und Pflege der Stammdaten kann
von Datenerfassungskraften unterstiitzt werden.

Von der Einrichtung neuer Dienstposten ist moglichst abzusehen. Der
Arbeitsaufwand fur die beschriebenen Funktionen wird im Zuge der
Verstetigung der KLR-Ablaufe und Prozesse abnehmen.

Das BMF unterstitzt in seiner Koordinierungsfunktion die Einfiihrung und Koordinierungs-
Nutzung der KLR und des Controllings. Daher richtete BMF zusammen funktion BME
mit den Ressorts das Treffen der Ressortkoordinatorinnen und
Ressortkoordinatoren KLR / Controlling im Jahr 2000 ein. Es diente

bislang der Klarung von fachlichen Problemen und der Abstimmung

einheitlicher Verfahren bei Einfihrung und Betrieb von KLR und

Controlling in den Behdrden. Seit Anfang 2008 wurde das Treffen

thematisch um den Aspekt ,Modernisierung des Haushalts- und
Rechnungswesens (MHR)“ erweitert (Resko-Treffen MHR), da die

bisherige Koordination der Themen KLR / Controlling in diesem

Gesamtansatz aufgeht.

Bei der organisatorischen Verankerung von KLR/Controlling ist eine enge
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen der Behodrde erforderlich. Eine
Kooperation sollte bereits in der Einfihrungsphase erfolgen.

Dabei sind Schnittstellen zu folgenden Bereichen zu beachten: Schnittstellen
KLR / Controlling
e zum Haushaltsbereich (in allen Phasen des Haushaltskreislaufs, fir
die Abstimmung von Haushalts- und KLR-Daten),
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e zu internen und externen IT-Einheiten (fir die IT-Unterstitzung,
webbasierte Zeitaufschreibung, Berichtsgenerierung, Servernutzung
usw.),

e zum Organisations- und Personalbereich (fur die Gestaltung der
Aufbauorganisation von KLR/Controlling, fur die Aufgabenkritik,
Organisationsuntersuchungen, Personalbedarfrechnung usw.),

e zum inneren Dienst (Servicebereiche).

Die KLR ist als Kern des Controllings einzufihren. Sofern noch keine
Controlling-Strukturen in der Behdrde vorhanden sind, ist der Aufbau von
KLR- und Controlling-Organisation zu verbinden. Insbesondere ist dabei
zu berlcksichtigen, dass das Controlling Teil der Fihrungsaufgabe ist.

gart
G
s

Prinzipien der Organisation von KLR/Controlling

KLR/Controlling ist eine Servicefunktion fir die Leitung und hat keinen
eigenen Fuhrungsanspruch

Kostenstellen-
KLR/Controlling = verantwortung =
Service/Dienstleistung Fuhrung/Steuerung

« Informationsversorgung durch

Berichterstattung .
« Unterstiitzung der Fihrung bei * Planung Kosten- und Ergebnis-

Planung und Kontrolle « Kontrolle Transparenz
* Plan-/Ist-Abweichungen aufzeigen

und Alternativen erarbeiten * Analyse
« SteuerungsmaflRnahmen begleiten

9 9 « Steuerung

\/

Kosten- und Ergebnis-
Verantwortung

Copyright Arthur D. Little International, Inc.,
Wiesbaden

Wesentliche Aufgaben des Controllings sind die Planung, Steuerung,
Bewertung und Kontrolle der betrieblichen Ablaufe zu unterstiitzen. Daflir
ist ein  funktionsfahiger  Controller-Dienst  aufzubauen. Die
Funktionsbereiche und Aufgabenschwerpunkte werden in der
nachfolgenden Abbildung erlautert:
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it
Die Organisation der KLR und des Controllings "‘{

Funktionsbereiche und Aufgabenschwerpunkte des Controllings

Funktions-

bereiche Aufgabenschwerpunkte

« Vorgabe einheitlicher Planungsprozeduren, Formate und Termine
(Planungshandbuch, Controlling-Kalender)

+ Koordinierung und Unterstiitzung der Fiihrung bei allen Planungsprozessen

Planung « Mitwirkung bei der Budgetplanung

* Integration von Kosten-, Investitions- und Personalplanung

+ Aggregation von Kosten- und Ergebnisplanung der Organisationseinheiten

« Verdichtung und Auswertung von Ist-Daten sowie Durchfiihrung von Soll-/Ist-
Vergleichen mit Analyse und Kommentierung

Kontrolle/ | * Unterstiitzung der Fiihrung bei der Gestaltung von Zielen und Abstimmung mit
Steuerung den Top down-Vorgaben der Behordenleitung
« Unterstiitzung der Fiihrung bei der Nutzung der generierten Informationen

+ Schwachstellenanalysen, Ableitung, Abstimmung und Koordinierung der zu
treffenden Ma3nahmen

« Entwicklung, Pflege und Koordination des Berichtswesens (Berichtsstruktur,
Systeme, Termine)

Berichts + Zusammenstellung von Daten und Erstellung von Analysen fiir die Behérdenleitung

wesen

+ Verdichtung und Uberpriifung der Controlling-relevanten Informationen, Daten und
Berichte der verschiedenen Organisationseinheiten

« Unterstlitzung der Abteilungen und Referate auf Anfrage fiir Sonderauswertungen

* Organisation des Controllings

« Entwicklung und Durchsetzung einheitlicher Standards und Richtlinien

Normative | . Moderatorenfunktion bei Grundsatzfragen
Flhrung

« Weiterentwicklung der Controlling-Methoden

« Konzeptionelle Weiterentwicklung und Pflege der Informationssysteme

Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden

Fur die Integration des KLR-/Controlling-Bereichs in die Behorde ist eine
Entscheidung hinsichtlich einer zentralen oder dezentralen Anbindung zu
treffen. Nach den Erfahrungen der letzten Jahre in der Bundesverwaltung
gehdrt zu einer erfolgreichen Einflhrung der KLR, dass der KLR-Bereich
mit dem Bereich des Haushalts eng verzahnt wird. Andernfalls besteht
die Gefahr, dass sich nebeneinander unabhéngige Parallelstrukturen
entwickeln. Die jeweiligen Vor- und Nachteile sind in der nachfolgenden
Abbildung zusammengestellt:
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Die Organisation von KLR/Controlling

Die Entscheidung fir eine zentrale oder dezentrale KLR-/Controlling-
Organisation ist auch von der Akzeptanz in der Organisation abh&ngig

Dezentralisierung in . Zentralisierung in

Selbstgestaltung der KLR-Aufgaben sichert sach-
gergchte Pnon_t_atensetzqng,_adressatengerechte konkrete Ergebnisse kénnen schneller vorliegen
Berichte und hohere Motivation . o

Hierarchie sichert den Umsetzungserfolg

Zusammenlegung von Sach- und Ressourcen-

verantwortung erhéht Kostenbewusstsein und Entlastung der Fachabteilungen
Wirtschaftlichkeit einheitliche Anwendung der KLR-Vorgaben
effizienter Aufbau bedarfsgerechter Strukturen

Biindelung von KLR-Wissen und Kompetenzen

hohe Anforderungen an KLR-Kompetenz der KLR- durch weitgehende Befreiung der Sachgebiete
Verantwortlichen in den Sachgebieten von der Kostenverantwortung kaum Identifikation
kritische Selbstreflexion der Beschaftigten und mit den KLR-Vorgaben, geringe Akzeptanz und

insbesondere der Fihrungskréfte fehlendes \/_erstandnls fiir KLR-Anforderungen
- und Ergebnisse
hoher zentraler Unterstiitzungs- und Koordinierungs- - X N
magliche Informationsverluste und erhohter

fwi
LT biirokratischer Aufwand

schwierigere Vereinheitlichung des Buchungs-
verhaltens

Gefahr von Interessenkonflikten bei Steuerungs-
eingriffen

Copyright Arthur D. Little International, Inc., Wiesbaden

Aus der Praxis sind folgende Mischformen bekannt;

e organisatorische Trennung von KLR und Controlling; dabei wird das

(strategische) Controlling als Stabsfunktion und die KLR, ggf.
zusammen mit dem operativen Controlling, als Linienfunktion
wahrgenommen; haufig ist die KLR dann organisatorisch mit dem
Haushaltsbereich verbunden

e eine kleine zentrale Einheit sichert insbesondere den Betrieb von

KLR- und Controllingsystemen; die Beratungs- und Analyseaufgaben
werden von dezentralen Beauftragten in den Abteilungen wabhr-
genommen.
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